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Resumo 
É crescente a preocupação das organizações com questões referentes à relação com os seus 
consumidores, mais especificamente com o término desta e dissolução por parte dos clientes. 
O fenómeno de churn tem vindo a aumentar desde a década passada, à medida que os clientes 
se tornaram mais conscientes de outras ofertas.  
 
O presente estudo foi desenvolvido no âmbito de estágio curricular num retalhista de moda 
português – Salsa – que apresentava uma percentagem de clientes inativos de cerca de 40%. 
Isto significava que 40% dos seus consumidores teriam realizado a última compra há mais 
de 18 meses e já teriam cessado a relação com a marca.  
O objetivo principal deste relatório é implementar, mensurar e otimizar uma nova campanha 
de retenção, designada de estratégia Anti-Churn. Assim, é pretendido, através desta ação, 
diminuir a taxa de churn dos consumidores e, consequentemente, aumentar a retenção dos 
mesmos. Este novo método é focado no comportamento dos consumidores, em que se 
verificou se a oferta de um voucher de 25% de desconto levaria à diminuição de dissolução 
de consumidores previamente identificados como estando em risco de churn.  Para isso, foi 
utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso, com métodos de recolha de dados 
secundários e de triangulação de dados. Também foi estudado o fenómeno de churn ao longo 
dos meses do estágio (de outubro de 2018 a março de 2019), tratando-se de um estudo de 
caso ao longo do tempo. 
 
Os resultados obtidos revelam que a campanha de retenção foi bem-sucedida e será 
acrescentada à estratégia de CRM da marca. O grupo que recebeu a campanha teve uma 
maior adesão relativamente ao grupo de controlo, no entanto, apresentou taxas de churn 
superiores no final da ação.  
Este estudo poderá servir de base para estudos posteriores e adaptações da estratégia Anti-
Churn a outras empresas da mesma área de negócio que enfrentem o mesmo desafio, ou 
como melhoria do atual plano de retenção da Salsa. 
 
Palavras-chave: programas de fidelização, churn, data driven marketing, risco de abandono, 
retenção 
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Abstract 
There is growing concern among organizations about issues related to their relationship with 
their customers, more specifically with the ending and dissolution by customers. The churn 
phenomenon has been increasing since the last decade, as customers have become more 
aware of other offers. 
 
The present study was developed in a curricular internship in a Portuguese fashion retailer - 
Salsa - which had a percentage of inactive customers of 40%. This meant that 40% of the 
brand's consumers would have made the last purchase more than 18 months ago and would 
have already ceased their relationship with the company. 
The main goal of this work is to implement, measure and optimize a new retention action, 
called Anti-Churn strategy. Therefore, it is intended, through this campaign, to reduce the 
churn rate of consumers and, consequently, to increase their retention. This new method is 
focused on the behaviour of costumers, in which it was tested if the offer of a voucher of 
25% discount would lead to a decrease of dissolution by consumers previously identified as 
being at risk of churning. For this study, was used the qualitative methodology of case study, 
with secondary data collection and methods of data triangulation. The churn phenomenon 
was also studied during the months of the internship (from October 2018 to March 2019), 
which was a case study over time. 
 
The results show that the retention campaign was successful and will be added to the brand's 
CRM strategy. The group that received the campaign had a greater adhesion compared to 
the control group, however, presented higher churn rates at the end of the action. 
This study may serve as a basis for further studies and adaptations of the Anti-Churn strategy 
to other companies in the same business area that face the same challenge, or as an 
improvement of the current Salsa’s retention plan. 
 
Keywords: loyalty programs, churn, data driven marketing, risk of desertion, retention  
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1. Introdução  
1.1. Enquadramento 
A digitalização e o acesso livre à informação transformaram várias áreas constituintes de um 
negócio, incluindo a área de marketing. Atualmente, o consumidor tem maior acesso a 
informação, onde consegue consultar preços, detalhes de produto e métodos de distribuição 
de várias marcas de um mesmo setor de atividade. Estes avanços digitais tiveram várias 
implicações nas estratégias de marketing das empresas, uma vez que estas atentam cada vez 
mais na qualidade das ofertas para um consumidor exigente. Além disso, a digitalização 
permitiu também reunir e recolher um maior número de dados sobre os consumidores e os 
seus comportamentos, o que permite personalizar e customizar as ofertas e campanhas de 
marketing (Ryan & Jones, 2016). 
 
Estas mudanças obrigam empresas a adotar estratégias mais relacionais baseadas na 
confiança entre si e os seus clientes. Para Berry (1983), a confiança é a base para a lealdade, 
e considera, portanto, que o consumidor apenas se vai sentir envolvido na relação com a 
empresa se confiar nesta e se esta lhe proporcionar razões elegíveis para poder confiar.   
 
É notório uma maior preocupação por parte das organizações na experiência do consumidor 
e na forma como este interage com estas através de múltiplos pontos de contacto em 
múltiplos canais e meios, o que resulta em processos de conhecimento do consumidor mais 
complexos. (Verhoef, Kannan, & Inman, 2015; Chen, Cheung, & Tan, 2018). Estes múltiplos 
pontos de contacto, aliados às novas tecnologias, tornaram a criação de bases de dados uma 
possibilidade. Essas mesmas bases de dados contêm informação acerca dos perfis dos 
diferentes clientes, e permitem, assim, a segmentação dos mesmos consoante as suas 
características (Copulsky & Wolf, 1990).  
 
Também as estratégias de marketing relacional estão tipicamente designadas para reunir 
informação de forma a que as empresas consigam identificar e reter os seus melhores 
consumidores e maximizar o seu valor e rentabilidade. Os programas de marketing 
relacionais são considerados, portanto, um instrumento fundamental, descritos como o 
processo contínuo de envolvimento dos clientes em atividades e programas colaborativos 
para gerar valor económico mútuo a um custo reduzido (Parvatiyar & Sheth, 2000).  
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A participação dos consumidores nestas atividades relacionais com as empresas tem o 
potencial de desenvolver benefícios importantes para as organizações, incluindo share of wallet1 
e rentabilidade. (Meyer-Waarden, 2007; Verhoef, 2003) 
O valor e rentabilidade dos consumidores não são varáveis constantes, mas sim variam ao 
longo do tempo e ao longo da relação desenvolvida entre cliente-empresa. Assim sendo, é 
importante as organizações terem conhecimento e saberem qual é o ciclo de vida de um 
consumidor. Esse ciclo de vida representa o desenvolvimento da receita líquida de um certo 
cliente num período específico, ao longo da relação com a empresa (Stauss & Friege, 1999). 
Durante o ciclo de vida da relação, a possibilidade de dissolução está sempre presente e pode 
ocorrer a qualquer momento (Dwyer, Schurr, & Oh, 1987). As instituições devem, portanto, 
tomar medidas para prevenir o abandono e para aumentar a retenção de clientes.  
 
1.2 Retenção de Clientes 
Para as empresas que confiam nos seus clientes e os consideram um importante ativo, o 
término de relação e dissolução, ou seja, churn, é uma preocupação principal e constante. Esta 
apreensão tem vindo a aumentar desde a década passada, à medida que os clientes se 
tornaram mais conscientes de outras ofertas e/ou oportunidades de mudança. Além disso, 
também as barreiras à mudança diminuíram devido ao aumento da transparência do mercado 
(Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017).  
 
A retenção de clientes foca-se na gestão de relacionamentos com consumidores que já foram 
leiais à marca (Thomas, Blattberg, & Fox, 2004), ou seja, que obtinham produtos e/ou 
serviços da empresa, mas que, por alguma razão, deixaram de os adquirir ou obtêm de 
concorrentes. A retenção de clientes que já tiveram experiências passadas com a marca é 
considerado um processo importante na estratégia de Customer Relationship Management das 
empresas (Lopes, Brito, & Alves, 2012). Dawkins e Reichheld (1990), baseado na sua 
experiência, perceberam que um aumento de 5% na taxa de retenção de clientes, representa 
um crescimento de 25% a 85% do lucro, numa ampla gama de setores industriais. Assim, 
consumidores já convertidos são mais rentáveis em comparação com novos clientes e, 
financeiramente, é mais lucrativo reter clientes atuais do que atrair novos. (Perrien, Filiatrault, 
& Ricard, 1993) 
                                                 
1 Share of Wallet (SOW) é uma ferramenta de marketing usada para perceber a quantidade das despesas de um 
cliente específico que são gastas num determinado produto ou empresa.  
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Atualmente, a retenção de clientes apresenta um desafio significativo para muitas empresas 
(Ascarza, et al., 2017). Do ponto de vista dos consumidores, 85% dos clientes afirmam que 
as empresas deveriam dedicar mais esforços na retenção dos mesmos (Handley, 2013). Já no 
ponto de vista empresarial, o foco das estratégias de retenção é a previsão de customer churn 
(Ascarza, et al., 2017). Para os autores Buckinx e Van den Poel (2005) a questão do churn e 
abandono dos consumidores no setor do retalho tem sido pouco pesquisada e estudada. O 
churn de clientes é medido a partir da taxa de churn, em termos percentuais, em que é 
averiguada a proporção do número de consumidores que abandonaram a empresa 
relativamente ao número total de clientes da empresa (Lopes, Brito, & Alves, 2012). Este 
método de medição de churn depende do conhecimento que a organização apresente sobre 
os clientes atuais e ativos bem como as suas capacidades para calcular e saber concretamente 
o número de clientes que abandona a relação (Axelsson & Notstam, 2017). 
 
1.3. Problema 
O presente relatório foi desenvolvido no âmbito de estágio curricular, com duração de seis 
meses, na empresa de retalho de moda nacional - Salsa.  A Salsa é uma marca portuguesa de 
vestuário, detida em partes iguais pela Sonae e Wonder Investment, que nasceu em 1994 com a 
missão de ser a «marca de jeans que melhor veste no mercado».   
 
No início do presente estudo, a percentagem de clientes inativos da marca era de cerca de 
40%, o que significa que 40% dos consumidores da Salsa, inscritos no seu programa de 
fidelização, teriam realizado a última compra há mais de 18 meses e já tinham cessado a 
relação com a marca. Tendo por base esta situação de abandono dos clientes, durante o 
estágio foi implementada, mensurada e otimizada uma nova ação de retenção, designada de 
estratégia Anti-Churn. O objetivo principal desta campanha é, então, diminuir a taxa de churn 
dos consumidores e, consequentemente, aumentar a retenção dos mesmos. Este novo 
método é focado no comportamento dos consumidores e na sua relação com a marca, em 
que se verificou se uma determinada oferta, neste caso, a oferta de um voucher de 25% de 
desconto, levaria à diminuição de dissolução de consumidores previamente identificados 
como estando em risco de churn.  Assim, a estratégia selecionada implicou a análise da base 
de dados de clientes da Salsa, a segmentação e identificação daqueles que apresentavam risco 
de abandono, a partir do respetivo churn score, e a implementação de campanhas, que foram 
comunicadas ao público-alvo através de meios de comunicação digitais (email-marketing, 
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mensagem de texto e anúncios patrocinados em redes sociais). A identificação e segmentação 
da base de consumidores da Salsa foi realizada por uma empresa externa (“Empresa A”) 
através do seu modelo preditivo. Esta organização parceira, especialista na deteção e previsão 
de risco de churn dos consumidores, realizou toda a sua atividade a partir de dados fornecidos 
pela marca portuguesa. 
 
Para este estudo, foi utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso, com métodos de 
recolha de dados secundários (relatórios da Salsa e Empresa A).  Com isso, foi usado o 
método de triangulação de dados, de forma a compreender o fenómeno de churn através de 
diferentes fontes, sendo que essas fontes se complementam, uma vez que o método da 
Empresa A serve de base para a definição e desenvolvimento de uma ação por parte da marca 
portuguesa. Durante a implementação da estratégia Anti-Churn, foi também realizada uma 
análise temporal da taxa de churn ao longo dos meses do estágio (de outubro de 2018 a março 
de 2019) - estudo de caso ao longo do tempo-, bem como o impacto que a oferta de desconto 
teria na retenção dos clientes em risco de abandono. 
 
Este estudo poderá servir de base e inspiração para estudos posteriores e adaptações da 
estratégia Anti-Churn a outras empresas da mesma área de negócio- retalho - que enfrentem 
o mesmo desafio, ou como aprendizagem e melhoria da ação de retenção atual da Salsa. 
 
1.4 Estrutura Relatório 
Relativamente à estrutura do relatório, este está dividido em quatro capítulos essenciais. O 
primeiro consiste na introdução ao tema em estudo e o segundo centra-se na revisão de 
literatura com a seguinte ordem de temas: lealdade dos consumidores e os programas de 
fidelização mais utilizados nas estratégias de marketing relacional das empresas; a dissolução 
de consumidores e o ciclo de vida da relação instituição-cliente e, por fim, a retenção de 
clientes, previsão e prevenção de churn de consumidores. O terceiro capítulo apresenta a 
escolha de metodologia e respetiva justificação, bem como a apresentação do estudo de caso 
e da estratégia de retenção estudada. No quarto capítulo são apresentados e discutidos o 
estudo temporal do fenómeno churn ao longo dos meses de estágio e os resultados obtidos 
das ações de retenção realizadas. O presente relatório termina com as principais conclusões 
do estudo, certas limitações e recomendações futuras.   
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2. Enquadramento teórico  
Atualmente, a ameaça de abandono dos clientes é maior. Isto deve-se ao ambiente 
competitivo entre as empresas concorrentes, às guerras de preços, à maior exigência e 
conhecimento dos consumidores e, em muitos casos, à progressiva deterioração do serviço 
prestado ao cliente. O relacionamento entre empresas e os seus clientes torna-se, portanto, 
um processo complexo, visto que estes são cada vez mais propícios a trocar de 
empresa/produto/serviço.  
 
No presente capítulo será apresentada uma breve revisão de literatura sobre os principais 
conceitos e ferramentas utilizadas durante o estágio. O capítulo de Enquadramento Teórico 
inicia-se com temas relacionados à lealdade dos consumidores, em que são abordadas as 
consequências da fidelização dos clientes às empresas e a importância dos programas de 
fidelização, não só para aumentar a retenção e lealdade dos consumidores, mas também para 
o conhecimento e extração de informação sobre estes. Também são revistas as principais 
vantagens e desvantagens associadas a esta estratégia relacional. Seguidamente é discutido o 
ciclo de vida da relação entre um cliente e uma empresa, mais concretamente a fase de 
dissolução, e a forma como as organizações atuam e/ou devem atuar de forma a prevenir o 
término da relação. Por fim, são abordados métodos de previsão de churn (abandono da 
relação), como devem ser identificados e segmentados os clientes e possíveis estratégias de 
retenção.  
 
2.1 Lealdade dos Consumidores 
No ambiente competitivo atual, seja pela entrada de novos e inovadores produtos ou pela 
desatualização de produtos já existentes nos mercados, é um desafio conseguir gerir a 
lealdade dos consumidores a uma marca/empresa, produto ou serviço.  
 
A construção de lealdade a uma marca é um tema que tem vindo a ser estudado já há vários 
anos por vários autores, em que cada um defende o seu método de medição desta variável. 
Independentemente da tipologia usada e selecionada pelos investigadores, é certo que para 
um fenómeno tão complexo e multidimensional como a lealdade a uma marca, não deve ser 
considerada apenas um método de mensuração. (Jacoby & Kyner, 1973) 
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Em grande parte da literatura e estudos de marketing, a lealdade dos consumidores é referida 
como repetições de compra e recomendações dessa mesma compra a outras pessoas. O 
conceito de lealdade dos consumidores e o nível de lealdade dos clientes é um dos 
indicadores usados com bastante frequência para medir o sucesso de uma estratégia de 
marketing. (Flavián, Martínez, & Polo, 2001) 
 
Jacob e Kyner (1973) defendem que a definição de lealdade a uma marca ou empresa deve 
incluir certas condições que são necessárias para o desenvolvimento de clientes fiéis. Essas 
condições são uma resposta comportamental (ou seja, a compra), que deve ser expressa ao 
longo de um período através de componentes da decisão de compra, tendo em conta marcas 
alternativas e concorrentes dentro de um mesmo setor empresarial, e também processos 
psicológicos, isto é, processos de avaliação das alterativas que culminem na decisão final de 
compra. Os autores afirmam ainda que a lealdade desenvolvida pelos consumidores deve ter 
em conta o fator tempo, uma vez que a compra deve ocorrer em dois momentos diferentes 
num certo período para se considerar esse cliente como fidelizado à marca ou empresa.   
 
A lealdade tem sido abordada segundo as seguintes metodologias: a abordagem 
comportamental, a abordagem atitudinal e a abordagem complexa e múltipla (Jacoby & 
Chestnut, 1978; Dick & Basu, 1994; Yoon & Uysal, 2005). A abordagem comportamental, 
que está relacionada com a lealdade dos consumidores a uma marca, tem sito caracterizada 
pela sequência de compra, proporção da compra e probabilidade de compra. Esta abordagem 
tem sido alvo de debate uma vez que é criticada a forma como esta medida não reflete o 
contexto de compra nem os fatores associados à repetição de compra, mas apenas salienta o 
resultado estático de um processo dinâmico (Dick & Basu, 1994; Yoon & Uysal, 2005). 
Assim, as definições baseadas em motivações comportamentais são insuficientes para 
explicar a forma e a razão que levam ao desenvolvimento de lealdade a uma marca (Jacoby 
& Chestnut, 1978). Por exemplo, no contexto empresarial, esta abordagem pode não ser 
suficiente para explicar ou prever se os clientes fidelizados estariam dispostos a voltar a 
comprar produtos da marca ou a recomendá-los a potenciais compradores.   
 
Já a abordagem atitudinal é baseada nas preferências e intenções de compra dos 
consumidores. A lealdade dos consumidores é, portanto, vista como os clientes irem além 
do seu comportamento e demonstrarem a sua lealdade através de compromisso psicológico 
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ou de expressão da sua preferência pela marca, produto ou serviço (Yoon & Uysal, 2005). A 
lealdade à marca, neste caso, consiste então em repetições de compra motivadas por uma 
forte disposição interna e psicológica (Day, 1969). Nesta abordagem é necessário incorporar 
medidas atitudinais como o sentimento de afeição a um produto, marca ou serviço (Backman 
& Crompton, 1991). Considerando esta abordagem, os clientes fidelizados de uma 
organização apresentam, assim, uma atitude favorável à marca, compram e repetem a compra 
motivados por fatores como a afeição aos produtos, e expressam ativamente a sua intenção 
de compra e preferência.  
 
Alguns autores consideram insuficiente apenas ter em conta uma das abordagens 
(comportamental ou atitudional) e, por isso, sugerem integrar e combinar certos aspetos de 
ambas (Backman & Crompton, 1991; Iwasaki & Havitz, 1998). Assim, é afirmado que os 
consumidores que compram e apresentam lealdade a marcas específicas, devem ter uma 
atitude favorável e positiva relativamente a essas mesmas marcas.  
 
Backman (1991) desenvolveu um estudo, em que considera duas dimensões associadas à 
lealdade – ligação psicológica e consistência comportamental. A ligação psicológica descreve 
o nível da atitude de um participante/cliente numa atividade. Já a consistência 
comportamental analisa a intensidade de participação nessa mesma atividade. Com isto, 
usando várias combinações de pontuações mais altas e mais baixas dessas duas dimensões, o 
investigador classificou os indivíduos em 4 categorias: (1) lealdade alta, (2) lealdade latente, 
(3) lealdade simulada e (4) lealdade baixa.  
Semelhante a esse estudo, também Dick e Basu (1994) estudaram o conceito de lealdade nos 
consumidores, em que consideraram tanto uma atitude favorável como a repetição de 
compra como fatores essenciais para a lealdade. Os autores utilizaram duas dimensões: (1) a 
atitude relativa a uma entidade (marca/serviço/produto/vendedor), derivada da (a) força da 
atitude, ou seja, do nível da atitude relativamente a uma marca, e da (b) diferenciação 
atitudinal, que consiste nas perceções pessoais dos indivíduos sobre diferenças entre marcas 
concorrentes; e (2) repetições de compra, como medida comportamental. Através do 
cruzamento dessas dimensões (atitude relativa e repetição de compra) e considerando os 
níveis “alto” e “baixo” em cada uma, Dick e Basu (1994) sugeriram 4 condições relacionadas 
com a lealdade.  
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1. Consumidor sem Lealdade (No Loyalty) - Um consumidor sem lealdade demonstra uma 
atitude relativa baixa combinada com repetições de compra baixas. Este tipo de lealdade 
pode significar que o produto é novo, introduzido recentemente no mercado, ou que é um 
produto sem diferenciação aparente aos olhos dos consumidores. (Dick & Basu, 1994) 
 
2. Lealdade Simulada (Spurious Loyalty) - Um consumidor com lealdade simulada apresenta 
uma atitude relativa baixa, mas que adquire e repete com frequência a compra desse produto. 
Este tipo de lealdade é caracterizado por influenciadores não atitudinais no comportamento 
de compra. Assim, este tipo de clientes não perceciona diferenciação no produto que compra, 
relativamente a produtos similares, e, por isso, não se envolve com a marca. As repetições 
de compra podem estar, portanto, associadas a fatores situacionais como familiaridade com 
o produto ou ofertas e promoções relacionadas com esse produto. (Dick & Basu, 1994) 
 
3. Lealdade Latente (Latent Loyalty) - Um consumidor com lealdade latente demonstra uma 
atitude relativa alta com o produto, mas não compra ou repete a compra com frequência. 
Este tipo de lealdade pode estar associado com o ambiente do mercado em que influências 
não-atitudinais, como normas e efeitos situacionais, são mais influentes do que as atitudes 
que determinam o comportamento de compra. (Dick & Basu, 1994) 
 
4. Consumidor Leal (Loyalty) - Um consumidor leal é um cliente com uma correspondência 
positiva entre atitude relativa com o produto e repetição de compra. Este é o estado de 
lealdade preferível pelas organizações e demonstra como o público-alvo perceciona 
diferenças significativas entre produtos concorrentes e é leal à marca pela frequência de 
compra alta e pela preferência da mesma. (Dick & Basu, 1994) 
 
Figura 1 – “Quatro condições de lealdade” relacionadas com a lealdade dos consumidores. Retirado de Dick e Basu (1994). 
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Os motivos que levam os consumidores a tornarem-se desleais a uma marca podem estar 
relacionadas com lealdade a várias marcas ao mesmo tempo e/ou mudanças nas suas 
necessidades de compra. Isto leva a que os gestores de marketing centrem a sua atenção em 
incentivos de troca. Este tipo de incentivos consiste na tentativa de marcas rivais em envolver 
os consumidores da concorrência a partir de mensagens persuasivas e incentivos para afastar 
esse público-alvo da empresa/produto que comprava anteriormente e que era a sua 
preferência. Estas ações são obstáculos que os especialistas de marketing relacional devem 
conseguir ultrapassar. (Oliver, 1999) 
 
2.1.1 Programas de Fidelização 
As estratégias de marketing são cada vez mais centradas nos consumidores. Os gestores 
pretendem enfatizar e prolongar o relacionamento com os seus clientes, uma vez que essa 
relação está assumida como benéfico para a rentabilidade das organizações (Bolton, Lemon 
& Verhoef, 2004). O foco das estratégias nos consumidores corresponde a uma estratégia de 
um-para-um (one-to-one marketing), também designado como marketing relacional ou gestão 
do relacionamento com o consumidor (Customer Relationship Management2 - CRM). Esta 
estratégia reflete a capacidade de as organizações alterarem o seu comportamento consoante 
o conhecimento que detém dos seus consumidores e as suas preferências pessoais (Peppers, 
Rogers, & Dorf, 1999). 
 
A estratégia de CRM aumenta a satisfação dos consumidores e consequentemente a sua 
lealdade à marca. A satisfação é aumentada devido à atenção dada às características distintas 
dos clientes, bem como a preocupação em atender as suas necessidades individualizadas. O 
facto de as empresas conhecerem melhor os seus clientes, proporciona a oportunidade de 
melhorar a proposta de valor oferecida pela organização. Essa estratégia além de aumentar a 
satisfação dos consumidores, também a frequência e intenção de compra ampliam, criando 
um impacto significativo no negócio da empresa. (Buttle, 2004) 
 
A satisfação dos consumidores tem um papel central na definição de ações de marketing, 
pois, além de ser um dos principais resultados das mesmas, também impulsiona uma 
transação inicial num fenómeno pós-compra. Isto significa que a satisfação e repetição de 
                                                 
2 CRM pode ser definido como aplicações que tornam as funções de venda, de marketing e gestão do serviço 
de clientes automatizadas e atua em 3 níveis: estratégico, operacional e analítico. (Buttle, 2004) 
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compra acarretam mudanças de atitude dos consumidores, convertendo-os em clientes 
recorrentes e leais à marca. (Churchill & Surprenant, 1982) 
 
Os programas de fidelização representam uma ferramenta para o desenvolvimento de 
relações próximas com os consumidores, permitem integração de sistemas de marketing, 
desenvolvem ações e oferecem recompensas económicas, psicológicas e sociológicas. Estes 
programas trazem benefícios para os consumidores como o acesso exclusivo a novos 
produtos, ofertas de preços especiais ou merchandising grátis (Magatef & Tomalieh, 2015). 
O objetivo principal desta estratégia consiste na modificação do comportamento de compra 
através de estímulos de uso do produto ou serviço. Se os programas de fidelização forem 
bem-sucedidos, permitem o aumento da retenção dos consumidores, a duração da relação 
dos mesmos com a instituição e aumentam os custos de troca de produto/organização 
(switching costs3) (Meyer-Waarden , 2007).  
Os programas de lealdade são, portanto, esforços de marketing que recompensam os 
consumidores e que incentivam um comportamento de compra leal (Sharp & Sharp, 1997) 
e elevam a taxa de retenção de uma empresa, através de incentivos para adquisição de 
produtos mais frequentemente e em volumes de compra cada vez maiores. (Magatef & 
Tomalieh, 2015)  
 
Assim, para construir a lealdade de consumidores as empresas usam vários tipos de 
programas de fidelização. Mais especificamente na área do retalho, os programas utilizados 
costumam ser: cartões de fidelização, cartões de oferta, cartões por pontos, cartões de 
vantagens ou cartões de clubes que identificam o portador do cartão pertencente ao 
programa de fidelização (Singh & Khan, 2012). Alguns exemplos de programas de fidelização 
são:  
1) Sistema de pontos: considerado como o formato mais comum, em que os 
consumidores que compram frequentemente ganham pontos, que podem ser 
redimidos em algum tipo de recompensa, como descontos, prémios ou atividades 
especiais. (Magatef & Tomalieh, 2015) 
                                                 
3 Custos de troca, considerados como um impulsionar do comportamento de repetição de compra, reduzem a 
vontade dos consumidores de deixar de adquirir um determinado produto ou de acabar a relação com uma 
organização (Burnham, Frels, & Mahajan, 2003). 
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2) Sistema de níveis: neste formato são oferecidas aos consumidores pequenas ofertas 
como recompensa por pertencerem ao programa e são encorajados comportamentos 
de repetição de compra de forma a que os consumidores aumentem o seu valor e 
transitem para um nível superior. Este tipo de estratégia é adequado para áreas de 
negócio que envolvam preços mais altos e maior comprometimento na aquisição de 
produtos. (Magatef & Tomalieh, 2015) 
3) Cartões de fidelização: permite ao retalhista recolher informação sobre os seus 
consumidores, em que estes recebem descontos em produtos, através de cupões, 
como forma de recompensa por participarem voluntariamente no programa. 
(Magatef & Tomalieh, 2015) 
4) Produto de oferta: é oferecido um produto ou serviço extra, juntamente com outro 
produto sem qualquer custo adicional. (Singh & Khan, 2012)  
5) Cartões presente: os retalhistas permitem a compra de vouchers de oferta com um 
valor e validade específicos. Se o consumidor final que usa o voucher se identificar 
com os produtos e com o retalhista, poderá tornar-se um cliente regular. (Magatef & 
Tomalieh, 2015) 
 
Geralmente, o tipo de programa de fidelização mais utilizado é o programa por níveis, em 
que são incluídos níveis como Platinum, Gold e Silver, em que os clientes abrangidos são 
classificados e inseridos em cada nível, baseado no seu volume de compra, e recebem ofertas 
customizadas consoante esse nível (Ray, 2015). Para Taylor e Neslin (2015), os programas de 
recompensas frequentes conseguem atingir um público-alvo abrangente de compradores, 
enquanto que os descontos imediatos presentes nas lojas atingem um público diferente. No 
entanto, afirmam que é possível incluir as duas estratégias no plano de marketing 
promocional de um retalhista. 
 
Os consumidores apreciam ofertas e recompensas, uma vez que os faz sentir clientes 
preferidos e consequentemente, identificam-se mais proximamente com a empresa (Meyer-
Waarden , 2007). Taylor e Neslin (2005) defendem que os programas de recompensas, 
incrementam as vendas através de dois mecanismos: “points pressure” (pressão dos pontos) e 
“rewarded behaviour” (comportamento recompensador). O mecanismo de pressão de pontos 
apresenta um impacto a curto-prazo, em que os consumidores aumentam a frequência e 
volume de compra para ganhar recompensas. Já o segundo mecanismo, o comportamento 
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recompensador, detém um impacto a longo-prazo, uma vez que os consumidores 
incrementam a frequência de volume de compra após receberem a esperada recompensa. 
 
Os efeitos positivos nos consumidores associados aos programas de fidelização são visíveis. 
Bolton, Kannan, & Bramlett (2000) acreditam que os consumidores que são membros de 
programas de fidelização tendem a ter decisões de compra mais favoráveis, bem como 
intenções de compra mais frequentes; e tendem também a desenvolver um laço emocional 
forte com a organização, comparativamente com clientes que não são membros. Os 
programas de fidelização proporcionam a criação de diferentes tipos de barreiras à troca, 
incluindo barreiras económicas, uma vez que os consumidores perdem vantagens (ou 
pontos) se trocarem de produto ou serviço, e barreiras psicológicas, sociais e relacionais, que 
realçam o compromisso e a confiança numa organização (Morgan & Hunt, 1994).  
 
Para determinar a eficiência do programa de fidelização a longo-prazo, a instituição deve 
quantificar a influência que esta estratégia poderá ter em comportamentos de compra futuros 
(ou seja, os níveis de uso do programa). Além disso, deve verificar também se os resultados 
financeiros são positivos e ultrapassam os investimentos iniciais e de lançamento do 
programa.  (Bolton, Kannan, & Bramlett, 2000) 
 
Esta estratégia de fidelização apresenta benefícios pelo seu mecanismo, uma vez que permite 
incrementar as vendas da empresa e também a lealdade dos consumidores. No entanto, estes 
programas podem ser dispendiosos, complexos e incentivar uma resposta por parte da 
concorrência (Dowling & Uncles, 1997). Apesar das organizações que oferecem programas 
de recompensas pela fidelidade dos consumidores acreditarem que de essa estratégia resulta 
um efeito positivo a longo prazo nas avaliações e no comportamento dos clientes (Bolton, 
Kannan, & Bramlett, 2000), muitos desses falham uma vez que nem todos os consumidores 
estão dispostos a participar no relacionamento (Ashley, Noble, Donthu, & Lemon, 2011). 
 
2.1.2 Data Driven Marketing 
As estratégias de marketing relacional são, geralmente, desenvolvidas para recolher 
informação útil sobre os consumidores, de forma a que as empresas consigam caracterizar, 
segmentar e reter os melhores clientes e, assim, maximizar o seu valor e rentabilidade (Ashley, 
Noble, Donthu, & Lemon, 2011).  
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Os programas de fidelização destinam-se, portanto, à recolha de dados sobre os clientes. 
Estes dados fornecem informações sobre os perfis dos consumidores e podem ser utilizados 
com diferentes objetivos, como ofertas segmentadas, que são ofertas baseadas nas 
preferências e opções dos clientes. (Axelsson & Notstam, 2017) 
 
Num ambiente dinâmico e em constante mudança, a tomada de decisões torna-se um 
processo cada vez mais complexo. Questões como qual cliente devo segmentar e o que 
oferecer a esses clientes são ainda difíceis para as empresas responderem. Assim, para 
desenvolver estratégias de marketing bem-sucedidas e responder a essas perguntas, as 
organizações devem conhecer as necessidades e preferências de seus clientes. (Axelsson & 
Notstam, 2017) 
 
2.2 Ciclo de Vida da Relação: Dissolução de Consumidores 
O rápido crescimento da concorrência entre organizações impôs vários desafios na retenção 
dos clientes. Por isso, as organizações mudaram o seu foco de marketing tradicional para 
marketing relacional, através de estratégias de relacionamento com os consumidores que 
gerassem maior receita a longo prazo.  A retenção de clientes atuais tem-se tornado um dos 
focos principais para as empresas, visto que proporciona uma melhoria no desempenho da 
organização e na sua competitividade. (Hanaysha, 2018) 
 
Halinen e Tähiten (2002), defendem que, devido aos custos envolvidos, as organizações não 
devem construir e desenvolver relações profundas com todos os seus consumidores. Na 
verdade, os recursos que são alocados para certos consumidores podem servir melhor 
quando considerados para outros fins, como para a dissolução da relação com clientes não 
rentáveis para a empresa.  
 
Para Dwyer, Schurr, & Oh (1987), a empresa, ao desenvolver o relacionamento com o 
cliente, obtém informação útil sobre esse, ambos ganham confiança e um sentimento mútuo 
de compromisso. Isto permite que a organização possa agir de forma ponderada quando 
interage com os seus clientes. A relação entre uma empresa e um consumidor evolui, assim, 
ao longo do seu ciclo de vida através de cinco fases: consciencialização, exploração, 
expansão, compromisso e dissolução.  
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1) Consciencialização: esta fase consiste no reconhecimento, pela parte A, de um 
possível relacionamento com a parte B. Aqui, a proximidade geográfica assume 
importância e promove esta consciencialização. 
2) Exploração: considerada como a fase experimental da troca relacional. Nesta fase do 
ciclo de vida, os potenciais parceiros da relação avaliam obrigações, benefícios e 
encargos de cada um, bem como a possibilidade de relação. Aqui também podem 
ocorrer compras experimentais, e, em termos de duração, pode ser uma fase curta ou 
pode constituir um longo período de teste e avaliação. 
3) Expansão: esta fase refere-se ao aumento contínuo de benefícios obtidos pela troca 
entre as partes e também ao aumento da sua interdependência. A confiança e as 
satisfações mútuas estabelecidas e atingidas no estágio de exploração aumentam, 
nesta fase, a tomada de risco dentro da relação e, consequentemente, a profundidade 
da dependência mútua também incrementa. 
4) Compromisso: refere-se ao empenho implícito e explícito na continuidade do 
relacionamento entre as partes. Esta é a fase mais avançada de interdependência entre 
o cliente e a empresa, em que os parceiros atingiram tal nível de satisfação que impede 
a consideração de outros parceiros de troca (que poderiam fornecer benefícios 
semelhantes). Assim, a lealdade entre ambos é alcançada. 
5) Dissolução: a possibilidade de abandono do relacionamento está implicitamente 
presente durante todo o ciclo de vida da relação. Este modelo não implica que o 
relacionamento passe por todas as fases do ciclo, sendo que a relação entre as partes 
se pode dissolver em qualquer fase do relacionamento. 
 
2.2.2 Retenção de Clientes 
As estratégias de retenção de clientes e de programas de fidelização apresentam um profundo 
impacto no negócio das organizações e são capazes de gerar elevado lucro (Singh & Khan, 
2012). A estratégia de retenção de clientes tem como objetivo manter uma alta proporção de 
consumidores valiosos, através da redução de consumidores “defeituosos”. Nesta ação, é 
necessário conhecer os clientes e focar as atividades de marketing, uma vez que nem todos 
devem ser abrangidos, ou seja, retidos (Buttle, 2004).  
 
A maioria dos estudos anteriores sobre retenção de consumidores basearam-se na teoria 
compromisso-confiança proposta por Morgan e Hunt (1994). Esta teoria defende que a 
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relação com os consumidores deve ser estabelecida e mantida através da confiança do cliente 
na empresa e do compromisso que detém com a mesma. Além disso, o compromisso e 
confiança depositada na relação requere que a organização ofereça produtos e/ou serviços 
superiores e comunique concretamente o valor da sua marca. Assim, em vez de se focar em 
benefícios de curto-prazo, a organização deve adotar estratégias relacionais de marketing que 
permitam criar relações e laços de longa duração com os seus consumidores mais rentáveis. 
(Morgan & Hunt, 1994) 
 
A retenção de clientes pode ser descrita como o processo de construção de lealdade dos 
consumidores numa determinada marca, de forma a que estes apresentem um 
comportamento de repetição de aquisição dos produtos ou serviços dessa mesma marca 
(Hanaysha, 2018). Os consumidores que compram frequentemente de uma determinada 
empresa, geralmente apresentam níveis de satisfação mais elevados relativamente a essa 
marca, quando comparados com consumidores que estão menos envolvidos com a 
organização/marca em questão. Além disso, Hanayahsa (2018) defende também que uma 
relação bem-sucedida entre a marca e o consumidor, afasta os seus clientes de ofertas 
concorrentes. Assim, a retenção enfatiza o comportamento de comprar repetitivo, que está 
principalmente relacionado com a lealdade à marca (Buttle, 2004). 
 
Anderson e Sullivan (1990) (cit. Hanaysha, 2018) demonstraram que a retenção de clientes 
tem repercussões e implicações financeiras na organização, uma vez que captar e converter 
novos consumidores implica um gasto maior de recursos comparativamente com a retenção 
de consumidores já convertidos. Isto deve-se principalmente aos altos custos envolvidos em 
promoções que atraiam novos consumidores e influenciem o seu comportamento de 
compra.  
 
Os autores Singh e Khan (2012) defendem que uma estratégia de retenção apresenta vários 
benefícios para as empresas, tais como:  
1) Permite o conhecimento dos seus consumidores atuais – Também as relações com 
clientes já convertidos e fidelizados obrigam a despender tempo e atenção. Assim, as 
empresas devem esforçar-se para perceber as expetativas dos clientes, o seu padrão 
de compra, se são ou não sensíveis a variações de preços e reações a promoções ou 
programas de fidelização.  
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2) Permite servir mais eficazmente o cliente – As empresas não devem acabar relações 
com os clientes sem ponderação sobre o perfil dos mesmos. Tendo em conta esse 
perfil, conseguem otimizar as ofertas.  
3) Permite incrementar o lucro – Na aquisição de novos clientes, é necessário um 
grande investimento, seja de tempo ou dinheiro. As organizações apenas conseguem 
recuperar desse gasto de recursos quando esses novos clientes se convertem e se 
tornam leais à marca/empresa. Além do gasto recuperado, consumidores fidelizados 
são uma fonte de rentabilidade para a empresa porque apresentam um 
comportamento repetitivo de compra.  
 
2.2.3 Churn 
Para as organizações, atrair novos consumidores é um fator positivo. No entanto, devido aos 
altos custos de aquisição de novos consumidores, muitas empresas começam a apostar cada 
vez mais no desenvolvimento de planos para reter os seus consumidores atuais. O abandono 
dos consumidores da relação com as instituições (churn) impacta as organizações e afeta o 
seu desempenho, diminui a receita e vendas e pode até construir uma imagem negativa da 
mesma (Katelaris & Themistocleous, 2017). 
 
O termo “churn” é o resultado de uma estratégia de retenção sem sucesso. Se o consumidor 
decide cessar a relação de transação com uma empresa, ou seja, se deixa de adquirir produtos 
ou serviços da organização, esse cliente fez “churn”, ou seja, abandonou a relação com a 
instituição. Assim, este termo define a cessação de trocas comerciais entre um cliente e uma 
empresa  (Ascarza, et al., 2017). Para Katelaris e Themistocleous (2017) a dissolução (churn) 
ocorre quando um consumidor cessa a relação com uma empresa para iniciar um 
relacionamento com uma instituição concorrente.  
Assim, quando os consumidores terminam uma relação com uma empresa e/ou iniciam uma 
relação com empresas concorrentes, ocorre o processo de churn, que pode ser medido pela 
taxa de churn (churn rate). A taxa de churn é considerado um KPI (Key Performance Indicator4) e 
indica, em termos percentuais, a taxa de consumidores que terminaram a relação com a 
empresa. Este indicador calcula-se dividindo o número de consumidores que uma empesa 
perdeu ao longo de um determinado período temporal pelo número total de consumidores 
                                                 
4 KPI - ferramentas de gestão que permitem medir o nível de desempenho e de sucesso de uma organização 
ou de um determinado processo ou objetivo. 
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nesse mesmo período temporal (Lopes, Brito, & Alves, 2012; Katelaris & Themistocleous, 
2017).  
 
𝑇𝑎𝑥𝑎 𝑑𝑒 𝐶ℎ𝑢𝑟𝑛 =
𝑁º 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑞𝑢𝑒 𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑟𝑎𝑚 𝑎 𝑟𝑒𝑙𝑎çã𝑜
𝑁º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑠𝑢𝑚𝑖𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠
 𝑥 100 
 
Equação 1 – Fórmula do cálculo da Taxa de Churn 
 
Existem várias razões que podem levar os consumidores a terminar uma relação com uma 
empresa, seja por fatores externos (ofertas concorrentes) ou fatores internos (fatores 
relacionados com a empresa ou serviço apresentado). Algumas das principais razões estão 
relacionadas com o serviço proporcionado, a experiência do consumidor (Keaveney, 1995) 
e a relação desenvolvida entre a organização e os seus clientes (Katelaris & Themistocleous, 
2017). Se o consumidor tiver uma experiência negativa com a empresa ou se a empresa 
apresentar um mau serviço ao cliente, este fica insatisfeito, o que aumenta a probabilidade 
de este abandonar a relação. Assim, as empresas devem ter em atenção as necessidades dos 
seus clientes e proporcionar experiências positivas para evitar que estes cessem a relação. 
 
Para Capraro, Broniarczyk, e Srivastava (2003), além da satisfação dos consumidores ser uma 
métrica principal para detetar e gerir a probabilidade de abandono dos clientes, também o 
reconhecimento por parte desses clientes de marcas ou produtos concorrentes tem um peso 
importante na previsão de churn. Os investigadores analisaram a ligação entre o nível de 
reconhecimento de alternativas, por parte dos consumidores, e o abandono da relação 
cliente-organização e concluíram que a análise do conhecimento de alternativas permite 
perceber as razões pelas quais os consumidores insatisfeitos nem sempre abandonam a 
relação. Isto é, apesar da insatisfação dos consumidores originar uma avaliação negativa da 
empresa, se estes não reconhecerem outras marcas/produtos como concorrentes e possíveis 
substitutos, acabam por não cessar a relação, mesmo que ofertas rivais existam. Também 
Oliver (1999) afirmou que os consumidores fidelizados a uma marca são menos vulneráveis 
a ofertas concorrentes e detém menor reconhecimento das mesmas.   
 
Axelsson e Notstam (2017) defendem que para prever e prevenir churn, as empresas devem 
considerar o tipo de lealdade apresentada pelos seus consumidores. Com isto, existem 
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diferenças entre clientes que, apesar de terem adquirido produtos da marca, ainda não se 
converteram e clientes envolvidos com a marca, que durante um longo período foram leais, 
mas têm vindo a diminuir a sua frequência de compra. (Traynor, 2017) (cit. Axelsson & 
Notstam, 2017). Consequentemente, o valor de retenção desses clientes também difere, logo 
esses dois segmentos devem ser abordados com iniciativas distintas de forma a manterem-
se na relação com a organização.   
 
2.2.4 Previsão de Churn: Identificação de Clientes e Modelos Preditivos 
A previsão de churn permite aos gestores de marketing desenvolver proativamente atividades 
segmentadas aos clientes em risco de abandonar a relação, de forma a convencê-los a 
permanecerem envolvidos com a organização (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 
2017). Esta abordagem permite que a instituição foque os seus esforços apenas em 
consumidores que estão em risco de churn, o que possibilita reduzir custos e poupar recursos. 
(Neslin, Gupta, Kamakura, Lu, & Mason, 2006) 
 
A gestão de churn permite definir estratégias de aumento da retenção de clientes. Estas 
estratégias são centradas na identificação dos consumidores em risco de churn e na criação de 
campanhas de marketing direcionadas a esse público-alvo, de forma a aumentar a lealdade 
comportamental (ou seja, comportamento repetitivo de compra) com incentivos como 
ofertas especiais e descontos (Ascarza, Iyengar, & Schleicher, 2016) (cit. Holtrop, Wieringa, 
Gijsenberg, & Verhoef, 2017). Para Ascarza, et al. (2017), existem vários passos no 
desenvolvimento de uma campanha de retenção: primeiramente devem ser identificados os 
consumidores que estão em risco de abandonar. Posteriormente, devem ser analisadas e 
estudadas as razões que levam a que esse consumidor esteja identificado como estando em 
risco. Seguidamente, deve ser definido o público-alvo da campanha de renteção, a data e 
duração dessa mesma campanha e também que incentivos vão ser relevantes para o aumento 
da retenção desses consumidores em risco. Por último, a campanha é implementada e no 
final avaliada. Estes passos podem ser aplicados tanto a campanhas proativas como reativas. 
No entanto, quando a empresa reage a um consumidor que já abandonou ou deixou de 
comprar (ações reativas), não é necessário identificar e caracterizar o risco de abandono desse 
cliente uma vez que ele já cessou a relação. Já nas campanhas proativas é necessário identificar 
e perceber a veracidade do nível de risco atribuído para que não sejam incluídos no target 
clientes que não teriam intenções de terminar a relação com a empresa (Ascarza, et al., 2017). 
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A identificação dos clientes como em risco de churn implica a caracterização de cada cliente 
da base de dados com um determinado nível ou pontuação associada à maior ou menor 
propensão para abandonar a relação com a empresa, através de modelos estatísticos 
calibrados (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017). Assim, deve ser usado um 
modelo preditivo para identificar esses clientes em risco. Algumas variáveis que indicam uma 
maior ou menor probabilidade de risco de churn são a satisfação do consumidor, o uso dos 
produtos ou serviços, certas características do consumidor, reações a campanhas de 
marketing anteriores e frequência de visitas com compras. (Ascarza, et al., 2017) 
 
Para Liu e Shih (2015) (cit. Axelsson & Notstam, 2017), uma forma de identificar os 
consumidores que devem ser impactados com uma campanha de prevenção de churn é através 
do “Customer Lifetime Value5”.  Já para Coussement, Bossche e Bock (2014), (cit. Axelsson & 
Notstam, 2017) os indicadores da probabilidade de churn podem ser o tempo passado desde 
a última compra do consumidor, a frequência de compra e a média do valor monetário gasto 
pelo consumidor em cada compra. Com isto, é possível presumir que quanto mais tempo 
passa desde a última compra de um cliente, maior se torna o risco de abandono; e que um 
consumidor com maior frequência de compra ou com um elevado valor médio gasto em 
cada compra, apresenta, geralmente, uma maior probabilidade de se manter envolvido e 
fidelizado à empresa.  
 
As empresas devem considerar o lucro retirado de uma campanha de retenção, uma vez que 
um certo cliente pode apresentar risco de abandono, mas não ser rentável reter esse cliente. 
Para Lazarov e Capota (2007) (cit. Katelaris & Themistocleous, 2017) existem diferentes 
tipos de churn: o churn ativo e voluntário, o churn passivo e involuntário e o churn acidental. O 
churn voluntário ocorre quando o consumidor decide cessar a relação com a empresa atual e 
inicia uma relação comercial com uma organização concorrente. Já o churn passivo ocorre 
quando é a própria empresa a terminar a relação com um determinado cliente. No caso de 
churn acidental, o cliente termina a relação não com o objetivo de mudar para um concorrente, 
mas sim por mudanças circunstanciais que impedem o consumidor de adquirir 
produtos/serviços dessa empresa, como alteração da localização geográfica do cliente para 
                                                 
5 Valor de vida útil do cliente permite estimar a rentabilidade de um cliente através da definição dos custos 
associados com a aquisição e manutenção do relacionamento com esse cliente e a receita obtida através desse. 
(Lew, 2017) 
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um local onde a empresa não esteja presente ou o produto ou serviço não estar disponível. 
Assim, ao avaliar o lucro da campanha, as organizações devem considerar as motivações de 
churn dos consumidores, a probabilidade de dissolução dos clientes, a probabilidade de reagir 
à campanha de retenção e o seu CLV (Customer Lifetime Value). (Lew, 2017; Ascarza 2016) 
(cit. Ascarza, et al., 2017) 
 
Existem vários métodos para determinar o nível ou probabilidade de abandono dos clientes, 
em que a previsão de churn é baseada no histórico de churn da empresa, ou seja, nos dados 
passados sobre os consumidores. Os métodos mais populares são árvores de classificação e 
regressão logística (Neslin, Gupta, Kamakura, Lu, & Mason, 2006). A maior limitação dos 
métodos baseados em dados passados está relacionada com a veracidade dessa informação, 
que pode interferir na correta identificação e caracterização dos clientes e do seu risco de 
abandono. (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017) 
 
2.2.5 Prevenção de Churn: estratégias anti-churn 
As estratégias de retenção geralmente combinam modelos preditivos de previsão de churn e 
políticas de retenção. Para Berry e Parasumaran (2004), a definição de uma estratégia de 
marketing relacional envolve um desenvolvimento a três diferentes níveis – nível financeiro, 
social ou estrutural. Assim, no primeiro nível são usados incentivos relativos ao preço para 
estimular os clientes a continuar a comprar. Já no segundo nível, as empresas vão além dos 
incentivos financeiros e procuram formar ligações sociais. Com isto, este nível enfatiza a 
prestação de serviços personalizados, valorizando o contato pessoal com o cliente e o 
conhecimento das suas necessidades e preferências. No terceiro nível, o marketing relacional 
pretende consolidar o relacionamento.  
 
Para McDougall (2001), antes de iniciarem uma estratégia relacional com os seus clientes e 
de forma a conseguirem avaliar o potencial de lucratividade de ações de retenção, as empresas 
devem considerar quatro fatores. O primeiro é a avaliação das taxas de retenção médias da 
indústria em que atua, sendo que quanto menor for a percentagem de retenção, menor serão 
os lucros. Em seguida, devem ser abordadas questões relativas à segmentação de 
consumidores, quais os segmentos a serem identificados pela empresa e, posteriormente, 
quais os componentes que contribuem para o aumento de valor de cada cliente ou segmento 
de clientes. Por último, a empresa deve avaliar a sua capacidade de calcular a longo prazo o 
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valor dos consumidores ou segmentos de clientes. Estes fatores permitem à empresa estimar 
o potencial de crescimento e lucratividade através de estratégias de retenção de clientes. 
(McDougall, 2001) 
 
As organizações dispõem de vários indicadores para conseguirem avaliar a eficácia das ações 
de retenção implementadas. Buttle (2004) percebeu que as empresas usam um ou mais dos 
diferentes tipos de KPIs relacionados à retenção que podem ser indicadores brutos de 
retenção de clientes ou indicadores ajustados às vendas ou lucro. Para o autor, as empresas 
que adotam métricas de retenção brutas de clientes focam-se na retenção de uma 
determinada percentagem ou número de clientes, independentemente do valor associado a 
esses consumidores. Já as empresas que avaliam usando métricas de retenção ajustadas às 
vendas ou lucro concentram os seus esforços em clientes que concebem níveis mais altos de 
receita, valorizando os consumidores com maior valor. (Buttle, 2004) 
 
Entrando em detalhe no setor da empresa em questão para este estudo, a fidelização de 
consumidores no retalho é importante para os retalhistas, uma vez que sem ações de compra 
repetidas, os custos altos de aquisição de consumidores tornam-se difíceis de recuperar. 
Adicionalmente, com a expansão deste setor na internet e com custos baixos de troca por 
parte dos clientes, estes tornam-se cada vez mais difíceis de reter (Srinivasan, Anderson, & 
Ponnavolu, 2002). No caso de retalhistas com presença em múltiplos canais, estes dispõem 
de mais pontos de contato e, por isso mesmo, têm um maior número de oportunidades para 
oferecer aos seus clientes experiências satisfatórias. (Wallacea, Giese, & Johnson, 2004)  
 
Tendo por base o estudo realizado por Ahmad e Buttle (2001) na identificação de estratégias 
para reter clientes, podemos comprender que na indústria de srerviços a retenção de clientes 
é consequência da qualidade do serviço percebida pelo consumidor e da satisfação do mesmo 
(Berry & Parasuraman, 1991) (cit. Ahmad & Buttle, 2001). Este estudo considerou também 
conclusões de experiências em consultoria de Reichheld (1996), em que o autor afirma que 
as empresas que retêm com sucesso os seus clientes devem concentrar-se também na 
fidelização dos seus colaboradores e investidores. Esta ideia baseia-se na noção de que 
funcionários desleais provavelmente não são capazes de atrair consumidores fiéis e que 
investidores desleais não apoiam programas de relacionamento de longo prazo. (Reichheld, 
1996) 
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Os autores Ang e Buttle (2006) estudaram a forma como organizações atuavam e procediam 
na retenção de clientes e perceberam que existem diversos processos, tais como a 
mensuração da satisfação do cliente, o planeamento de ações de retenção, oferta de garantias 
de qualidade dos produtos e serviços disponíveis, campanhas de reativação e recuperação de 
consumidores após abandonarem a relação e o tratamento e análise de reclamações recebidas. 
Duffy (1998) defende ainda que as empresas podem reter clientes através dos seus próprios 
programas de fidelização. Assim, as organizações podem oferecer prémios ou descontos a 
ser redimidos pelos consumidores como forma de aumentar as vendas e, consequentemente, 
aumentar a retenção dos mesmos. Para ele, um voucher de desconto com uma data pré-
definida de expiração pode ajudar a certificar que em média as vendas aumentarão pelo 
sentido de urgência da oferta. Além disso, esta estratégia deve ser mensurada pelos resultados 
de vendas médias conseguidas por cada cliente que recebe o voucher, comparando com um 
grupo de controlo (que não recebe o voucher). (Duffy, 1998) 
 
Outros exemplos de estratégias de retenção são a oferta de extras para além do produto 
comprado, o reforço de ações promocionais e das equipas de vendas, distribuição 
segmentada de produtos e serviços e contatos ou comunicação pós-venda. Além das ações 
de retenção, é importante que a organização defina objetivos quanto à fidelização dos seus 
consumidores, perceba a rotatividade e comportamentos dos mesmos e direcione as 
estratégias promocionais a ações repetidas, como por exemplo incentivos de compra (Ahmad 
& Buttle, 2001). Para DeSouza (1992), possíveis estratégias de retenção são entrevistas aos 
clientes que abandonaram a relação com a empresa para compreender os seus motivos. Além 
da análise de informações fornecidas durante reclamações, também é sugerido que sejam 
identificados comportamentos diferentes do normal, que possam sugerir uma mudança dos 
hábitos dos consumidores e indicar predisposição destes para a dissolução da relação com 
uma empresa ou marca.  
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3. Estudo Empírico 
Inicialmente, neste capítulo, é identificada e justificada a metodologia utilizada para este 
estudo. Seguidamente é apresentada a marca Salsa, de forma a contextualizar o cenário 
empresarial onde o estágio foi desenvolvido, e o objetivo principal do estudo. Após a 
descrição da empresa, serão enquadrados o ciclo de vida dos clientes da marca e ações de 
retenção anteriormente realizadas. Com isso, é apresentada a nova estratégia Anti-Churn. Esta 
estratégia foi analisada e avaliada através da recolha de dados provenientes de relatórios 
mensais da marca de vestuário e de uma empresa parceira, para compreender a evolução 
mensal dos clientes em risco de dissolução, bem como para análise das campanhas Anti-
Churn que ocorreram durante os meses do estágio (entre outubro de 2018 e março de 2019). 
 
3.1 Metodologia Qualitativa: Estudo de Caso 
O objetivo deste estudo é a previsão de risco de dissolução dos clientes da Salsa, através da 
utilização de um modelo preditivo, e otimização de uma estratégia de Retenção (Estratégia 
Anti-Churn), de forma a diminuir a taxa de abandono da relação dos consumidores. Para isso, 
foi selecionada uma metodologia qualitativa de investigação.   
 
A investigação qualitativa caracteriza-se pela reflexividade, intuição, contextualização e 
subjetividade, que são, precisamente, os indicadores que tornam esta metodologia eficaz 
(Keegan, 2006) (cit. Daymon & Holloway, 2010). Os métodos da investigação qualitativa são 
essenciais para uma compreensão profunda e holística relativamente a um tema, padrão de 
comportamento de um grupo específico de indivíduos ou determinada cultura. Esta 
investigação raramente demonstra um fenómeno estático, mas sim capta um processo ao 
longo do tempo para compreender o significado de acontecimentos que vão emergindo. 
(Daymon & Holloway, 2010) 
 
Segundo vários autores, o estudo qualitativo é “indutivo e descritivo, uma vez que os investigadores 
desenvolvem conceitos e ideias a partir de padrões encontrados nos dados, em vez de recolher dados para 
comprovar modelos, teorias ou verificar hipóteses como acontece em estudos quantitativos” (Sousa & 
Baptista, 2011). Assim, os dados estão na base do estudo qualitativo. 
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Apesar das vantagens, este método também apresenta algumas limitações, tais como ser 
demasiado subjetivo, a dificuldade em reproduzir, visto vez que os pesquisadores qualitativos 
são o principal instrumento de pesquisa, é praticamente impossível copiar um estudo, e a 
dificuldade em generalizar os resultados encontrados. Muitas vezes os investigadores 
qualitativos tornam-se demasiado restritos nas suas conclusões do estudo, uma vez que 
apenas estudam um acontecimento específico ou um grupo particular de indivíduos. 
(Bryman, 2016) 
 
Webb, Campbell, Schwartz e Sechrest (1966) (cit. Duarte, 2009) defendem que a recolha e 
análise de dados de diferentes fontes melhora a validade dos resultados. A recolha de dados 
de diferentes origens pode ser definida como o método de “triangulação de dados” (Denzin, 
1989) (cit. Duarte, 2009). Denzin (1989) (cit. Duarte, 2009) propõe que se estude o fenómeno 
durante períodos temporais distintos (datas), como forma de exploração de diferenças 
temporais, em espaços diferenciados (locais), através de investigação comparativa, e com 
diferentes indivíduos. Assim, este método pode ser utilizado para o desenvolvimento de uma 
ideia ou estratégia, através do uso sequencial dos dados recolhidos para que a informação 
inicial seja um recurso a considerar aquando a definição de um segundo método (Greene et 
al., 1989) (cit. Duarte, 2009). 
 
Os dados recolhidos para este estudo são dados secundários, sendo que as fontes foram 
relatórios documentais da Salsa, como informações sobre perfil e hábitos de consumo dos 
consumidores da marca (dados disponíveis na base de clientes da empresa) e relatórios 
mensais do desempenho do programa de fidelização SalsaStar. Além da fonte Salsa, também 
foram recolhidos dados de documentos da Empresa A, como a apresentação do modelo 
preditivo e do algoritmo usado para calcular o risco de churn e documentos com identificação 
dos clientes em risco e respetivo churn score.   
  
Para este estudo foi utilizada a abordagem qualitativa com recurso à técnica de Estudo de 
Caso. Para Bogdan e Biklen (1992) (cit. Aires, 2011), o estudo de caso consiste num exame 
detalhado de uma situação, sujeito ou acontecimento. Existem diversas modalidades de 
estudo de casos, tais como estudos de casos ao longo do tempo, em que é analisado um 
fenómeno, sujeito ou situação a partir de diferentes perspetivas temporais (Aires, 2011). 
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Guba e Lincoln (1985) (cit. Aires, 2011) defendem o estudo de casos como uma metodologia 
válida, uma vez que permite descrições de uma realidade que se pretende analisar. Este 
método é essencial quando se “pretende criar juízos de transferibilidade, uma vez que responde mais 
adequadamente à conceção de múltiplas realidades, aludindo às interações entre investigador e contexto e de 
outros factos que possam ocorrer ao longo da pesquisa e, finalmente, facilita a comunicação entre os 
participantes, alimentando o intercâmbio de perceções”. (Colás, 1992) (cit. Aires, 2011) 
 
Para o presente estudo, foi utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso, com 
métodos de recolha de dados secundários (relatórios documentais da Salsa e Empresa A).  
Adicionalmente, foi adotado o método de triangulação de dados, de forma a compreender o 
fenómeno de churn na Salsa através de diferentes fontes, sendo que essas fontes se 
complementam, uma vez que o método da Empresa A serviu de base para a definição e 
desenvolvimento de uma estratégia por parte da Salsa. Após a implementação dessa estratégia 
Anti-Churn, foi realizada uma análise temporal da taxa de churn ao longo dos meses de estágio 
(novembro-março) - estudo de caso ao longo do tempo -, bem como o impacto que a oferta 
de desconto teria no possível aumento na retenção dos clientes em risco de churn. 
 
3.2 Caso de estudo: Salsa 
O tema da presente dissertação vai ao encontro do estágio curricular desenvolvido na Salsa, 
acordado pelas entidades responsáveis, Irmãos Vila Nova S.A. e Faculdade de Economia da 
Universidade do Porto, com a duração de seis meses, tendo sido iniciado a 9 de outubro de 
2018.  
 
3.2.1 Apresentação da marca  
A Salsa é uma marca portuguesa detida em partes iguais pela Sonae e Wonder Investment, e tem 
sido “pioneira no mundo do denim ao especializar-se na criação de modelos técnicos, que favorecem e realçam 
a fisionomia do corpo, colocando-os num patamar elevado de diferenciação face à concorrência.” A Salsa 
nasceu em 1994 com a missão de ser a «marca de jeans que melhor veste no mercado», 
estando situada em Ribeirão, Famalicão.  
 
A marca apresenta um gama de produtos tanto para homem como para mulher. O core do 
negócio são os jeans, no entanto a marca tem apostado noutras famílias de produtos como 
partes de cima (camisolas, t-shirts e tops, camisas e túnicas e camisolas), partes de baixo 
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(calças, jeggings, leggings, saias– outros produtos além dos jeans), vestidos, casacos, calçado e 
acessórios. Relativamente aos seus produtos de maior sucesso, destacam-se os modelos de 
jeans Slimming Diva, Push Up Wonder, Push In Secret, Slim Slender, Slim Lima e Straight Navarro.  
 
Com 25 anos de existência, a marca produz cerca de 5.000 jeans por dia, vendidos em mais 
de 2 mil postos de venda, que se dividem em lojas monomarca (próprias ou franchising), 
lojas multimarca e/ou department stores e loja online (website Salsa), e estão distribuídos por 
40 países diferentes.  
A Salsa tem sido galardoada com prémios relativamente à sua estratégia omnicanal. No ano 
de 2017, segundo o Omnichannel Retail Index, a marca foi considerada pelos consumidores 
espanhóis como o 2º melhor retalhista a atuar em omnicanal numa comparação entre 150 
marcas. Nesse mesmo ano, a marca terá faturado quase 200 milhões de euros. 
 
3.2.2 Programa de Fidelização SalsaStar 
A Salsa apresenta uma estratégia de CRM bem definida, centrada maioritariamente no seu 
programa de fidelização - SalsaStar. Isso quer dizer que a gestão de relacionamento engloba 
apenas a relação entre a empresa e os clientes inscritos no programa. Os consumidores ao 
aderirem ao programa de fidelização devem partilhar alguns dados pessoais, como nome, 
data nascimento e contactos (e-mail e/ou número de telemóvel), que são posteriormente 
inseridos e considerados na base de clientes da empresa.  
Depois de se inscreverem no SalsaStar, os consumidores recebem uma mensagem de boas-
vindas com a explicação do funcionamento do programa. É através destas mensagens 
introdutórias que é iniciado o processo de relação com o cliente.  
 
O programa de fidelização SalsaStar é um programa com um sistema por níveis – Silver, 
Gold, Diamond e Premium – em que cada patamar corresponde a um conjunto de pontos 
diferentes. Para ganharem pontos, os clientes devem comprar nas lojas Salsa e considera-se 
que cada euro do valor de compra equivale a 1 ponto, ou seja, se o cliente gastar 50€ em 
produtos da marca, ganha 50 pontos. Os pontos são, portanto, o método de definição do 
patamar em que o cliente se encontra, sendo que um cliente do nível Silver deve ter entre 1 
a 300 pontos e um cliente do nível Gold entre 301 a 900 pontos. Já o nível Diamond é 
constituído por clientes que gastam entre 901€ a 2700€. O patamar mais elevado do 
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programa é o nível Premium, e é caracterizado por clientes que gastam mais de 2700€ em 
produtos Salsa. Os pontos do programa são caducados ao fim de 18 meses.  
 
Os benefícios e ofertas associados a este programa são baseados em descontos (como o 
desconto de aniversário, oferecido na data de nascimento dos clientes), campanhas 
exclusivas, acesso a informação exclusiva (como por exemplo, poder ver as coleções da Salsa 
antes de estarem disponíveis em loja), experiências únicas (a possibilidade de uma visita à 
sede da Salsa e personalização de uns jeans) e condições especiais (como o envio gratuito de 
compras online). Estes benefícios variam consoante o nível do cliente, por exemplo, no caso 
do desconto de aniversário, o valor de desconto é diferente para cada patamar. Assim, um 
cliente Silver recebe 10% desconto, já Gold é presenteado com 15% desconto, Diamond 
com 20% e Premium com 25%.  
 
Os consumidores, ao aderirem ao programa SalsaStar, consentem a disponibilização de 
certos dados pessoais, que são acrescentados à base de dados de clientes da empresa. Além 
disso, no ato de inscrição é associado a cada consumidor um código cliente SalsaStar, como 
forma de identificação. É a partir do programa de fidelização que a Salsa extrai e reúne 
informações sobre os seus consumidores e a partir das quais define a sua estratégia de 
relacionamento (CRM).  
 
O programa SalsaStar permite, assim, aumentar a frequência de compra dos consumidores, 
uma vez que estes ganham pontos pelas compras realizadas, aumenta também a satisfação, 
pelas recompensas que recebem e, consequentemente, a lealdade destes à marca. Além disso, 
a retenção dos consumidores também incrementa. Os consumidores estão menos 
predispostos a considerar marcas concorrentes no processo de decisão de compra, visto que 
ao adquirirem produtos da marca Salsa recebem benefícios. Seja pela preferência pelos seus 
produtos ou pelas recompensas obtidas, os consumidores inscritos no programa de 
fidelização devem tender a comprar mais na marca portuguesa, comparativamente com 
outros concorrentes.  
 
Os clientes quando contactam com a empresa, seja por visitas a lojas (com ou sem compras) 
ou contacto com o serviço de apoio ao cliente são identificados pelo código-cliente SalsaStar 
e todas essas ações ficam registadas para conhecimento da organização. O consumidor 
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consente a sua identificação ao contactar com a marca, de forma a poder associar as suas 
atividades ao programa de fidelização e poder, assim, ganhar pontos e receber benefícios. 
Esta informação possibilita à Salsa um maior conhecimento sobre os comportamentos dos 
seus consumidores e a definição de diferentes perfis de clientes (através de dados 
demográficos, hábitos de consumo e comportamentos - tipologia de produtos que compra, 
frequência de visitas à loja, valor médio gasto em cada compra, fase do ciclo de vida do 
cliente, etc.).  
A empresa consegue, assim, aproximar-se dos consumidores com o uso deste tipo de dados, 
que possibilitam a adequação de campanhas e ofertas, bem como a forma de tratamento no 
contacto com o cliente. 
 
A Salsa caracteriza os seus consumidores (apenas aqueles inscritos no programa de 
fidelização) a partir de um ciclo de vida de duração de 36 meses (3 anos)6, sendo que nesse 
ciclo são consideradas as seguintes fases: 
• Potenciais clientes:  
o Consumidores Salsa: compram produtos da marca, mas não estão inscritos 
no programa SalsaStar. 
o Outros consumidores: compram artigos Salsa e de marcas concorrentes. 
• Clientes ativos: consumidores Salsa, inscritos no programa de fidelização, 
classificados como: 
o Novos 
▪ Novos no mês: clientes com 1ª ação com a marca durante o mês em 
análise (inclui clientes que se registaram no SalsaStar nesse mês ou 
clientes que se registaram em meses anteriores, mas realizaram a 1ª 
transação no mês em questão). 
▪ Novos: clientes com a primeira compra realizada nos últimos 18 
meses. 
o Mantidos: clientes com pelo menos uma transação7 nos últimos 18 meses e 
nos 18 meses anteriores (período anterior). 
                                                 
6 Isto acontece visto que os pontos do programa fidelização são caducados ao fim de 18 meses e assim aproxima 
o espaço temporal do programa com o período de análise de comportamentos. 
7 Transação pode incluir compras, devoluções, arranjos, etc., ou seja, qualquer contato com a marca. 
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o Recuperados: clientes que ficaram inativos (18 meses sem compras), mas que 
voltaram a comprar no período atual (18 meses seguintes). 
• Clientes inativos ou adormecidos: clientes que ficaram 18 meses sem realizar 
transações na Salsa 
o Recentes: clientes que tinham compras no período anterior. 
o Outros: clientes sem compras nos últimos 36 meses8.  
 
Consoante a sua atividade e interação com a marca, os clientes podem migrar de uma fase 
de ciclo de vida para outra. Por exemplo, um cliente novo, que tenha feito uma compra nos 
18 meses anteriores, pode passar a inativo se permanecer os 18 meses seguintes sem realizar 
uma compra. No entanto, se passados esses 18 meses sem compras, ele voltar a comprar não 
é eliminado da base de dados (uma vez que não ficou mais de 36 meses sem comprar), mas 
sim é considerado como recuperado, pertencendo ao grupo de clientes ativos Salsa. 
  
Tendo em conta essa caracterização de clientes e os dados recolhidos sobre os seus perfis, a 
empresa consegue diferenciar os seus clientes ativos e inativos. A Salsa, com esta informação, 
definiu em 2016 uma estratégia de Win-Back9, ou seja, de reativação e recuperação de clientes 
inativos. A empresa identificava os consumidores que já não compravam há mais de 18 meses 
e enviava uma oferta de desconto através de meios digitais. Assim, a Salsa apenas atentava 
nos clientes inativos após eles ficarem adormecidos, sendo que não atuava na retenção dos 
mesmos. A marca apenas atuava após os clientes abandonarem a relação.  
 
No entanto, ao analisar a sua base de clientes SalsaStar, a marca portuguesa compreendeu 
que cerca de 40% desses estava inativa, ou seja, 40% dos seus clientes ficavam 18 a 36 meses 
sem realizar nenhuma compra.  
  
                                                 
8 Devido à Política de Retenção de Dados (Regulamento Geral sobre a Proteção de Dados) da empresa, após 
36 meses sem contacto com a marca, a Salsa elimina os dados destes clientes da sua base de dados. Se após esse 
período esses consumidores quiserem associar as suas atividades a uma conta pessoal SalsaStar, terão que criar 
uma nova conta e iniciam o processo como novos clientes.  
Esta política entrou em vigor na empresa em outubro de 2018. 
9 Esta ação de reativação teve um último envio em novembro de 2017 e, atualmente, não se realiza. 
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3.3 Objetivos do Estudo 
O principal objetivo da realização do estágio na Salsa foi a implementação e otimização de 
uma nova estratégia da marca para diminuir a taxa de abandono de clientes, e 
consequentemente, aumentar a taxa de retenção. Esta nova estratégia foi designada como 
Estratégia Anti-Churn. 
 
A estratégia Anti-Churn foca-se, assim, no relacionamento da marca com os seus 
consumidores, em que se verificou se uma determinada oferta, destinada aos clientes que 
apresentavam maior risco/probabilidade de abandono, levaria à diminuição de dissolução 
desses clientes e, consequentemente, à retenção dos mesmos. Com isto, o âmbito do estágio 
é monitorizar esse novo plano de forma a otimizar a estratégia e, consequentemente, diminuir 
a finalização do ciclo de relação dos clientes com a marca, evitando que estes deixem de 
comprar na Salsa ou comprem em concorrentes da marca portuguesa.  
 
O novo método implicou a análise da base de dados de clientes atual da Salsa, a segmentação 
e caracterização dos mesmos, para compreender e conseguir identificar quais os que 
apresentavam maior ou menor risco de abandono. Este risco foi averiguado a partir do 
historial de atividades dos clientes (incluindo compras) com a marca. Após essa identificação, 
estes clientes foram impactados com a campanha Anti-Churn, que consiste numa oferta de 
desconto, comunicada ao target através de meios de comunicação digitais (email-newsletter, 
SMS e anúncios patrocinados em redes sociais, mais concretamente no Facebook).  
 
A estratégia Anti-Churn foi desenvolvida para ser integrada no plano global de CRM da 
organização e com o objetivo de ser automatizada e recorrente. Assim, é esperado que sejam 
identificados os clientes que se apresentem como estando em risco e que estes recebam 
automaticamente a campanha Anti-Churn, como incentivo de retenção e fidelização à marca.  
 
3.3.1 Delimitações do Estudo 
Devido ao tempo e recursos escassos, algumas limitações foram encontradas:  
− O relatório foca-se apenas na estratégia de retenção, por isso, não foi prestada a 
devida atenção ao método de identificação dos clientes em risco de abandono. 
Apenas foram analisadas bases de dados com os clientes em risco de forma a 
constituir os targets para campanhas Anti-Churn. 
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− A identificação de clientes em risco e devida caracterização, segundo uma pontuação 
de risco de churn, foi realizada por uma empresa externa, a pedido da Salsa, que está 
identificada neste relatório como “Empresa A”. 
− Os parâmetros usados e a complexidade do modelo de identificação de risco, bem 
como o algoritmo usado para atribuir a propensão de churn dos clientes (churn score de 
cada um dos clientes Salsa) não serão detalhados, uma vez que se trata de informação 
confidencial da Empresa A.  
− Devido à limitação temporal e à sobreposição com outras campanhas já 
automatizadas do CRM da Salsa, não foi possível a realização mais frequente das 
campanhas mensais Anti-Churn durante o estágio, nem foram considerados outros 
tipos de mecânicas e ofertas.  
− Esta campanha não foi adaptada aos diferentes perfis de consumidores Salsa, ou seja, 
a oferta e comunicação foi idêntica e massificada para todos os que apresentavam 
risco de abandono, independentemente do nível de risco - médio ou elevado.  
 
3.4 Estratégia Anti-Churn 
3.4.1 Modelo de Previsão de Churn  
Tendo por base este cenário, a empresa decide realizar uma parceria analítica com a empresa 
A, que seria então responsável pela identificação e segmentação dos clientes Salsa consoante 
o seu risco de abandono. Esta empresa externa analisou a base de consumidores da Salsa 
através de um algoritmo específico, que permite efetuar a segmentação dos clientes da marca 
portuguesa de acordo com a sua probabilidade de abandono. É importante referir que, 
devido ao funcionamento do algoritmo, para avaliação dos clientes e identificação do 
respetivo nível de risco, apenas foram considerados clientes mantidos com compras líquidas, 
ou seja, compras sem devoluções. Assim, os clientes mantidos com outro tipo de transações 
(arranjos, visitas à loja, devoluções, etc.) não foram considerados na análise da Empresa A. 
 
Esta empresa externa analisou o perfil de comportamento desses clientes mantidos e os 
respetivos historiais de ações com a marca de forma a compreender e identificar um padrão 
de compra associado a cada um desses consumidores. É através desses diferentes perfis e 
padrões que a empresa consegue perceber quais os que poderão apresentar algum nível de 
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risco de dissolução. Quanto mais um cliente se afastar do seu padrão normal de compra, 
maior será a probabilidade de cessar a relação com a Salsa.  
 
A previsão de churn realizada pela Empresa A originou uma pontuação de risco de abandono 
(churn score) para cada cliente, compreendida entre 0 e 5. Consoante o seu churn score, os clientes 
foram caracterizados como estando “sem risco de abandono”, em “risco moderado de 
abandono” e em “risco elevado de abandono”. Assim sendo, se o nível de risco (churn score) 
for entre 0 e 1, o consumidor não tem risco de dissolução da relação. Se este apresentar um 
score de risco entre 1 e 1,5, apresenta risco moderado e a partir de 1,5 já é considerado como 
um consumidor com um alto risco de churn. Esta pontuação é calculada tendo em conta 
vários fatores como: dados de identificação dos clientes (código-cliente, género, idade, país, 
contactos corretos/elegíveis para comunicações de marketing e permissão ativa ou não para 
comunicações de marketing), dados relativos ao programa SalsaStar (nível, data de inscrição 
no programa de fidelização e utilização de benefícios, ofertas e descontos do programa), 
hábitos de consumo (produtos adquiridos frequentemente, data da última compra, 
frequência de visitas com compras, valor médio de talão de compra, valor gasto na última 
compra e canal de compra mais utilizado), interações pós-compra (reclamações: data, motivo 
e loja; arranjos de produtos; contacto com Atendimento ao Cliente: data, motivo do contacto 
e canal (email, chat e voz)), reações a campanhas de marketing da Salsa (número de cliques e 
número de aberturas), pedidos de clientes (entrega de produtos online em loja: data e loja de 
pick up), visitas dos clientes às lojas (pick up de produtos online: data de venda, data de 
levantamento, loja) e respostas dos clientes aos inquéritos de satisfação. Todos estes dados 
mencionados anteriormente foram facultados pela Salsa à Empresa A.   
 
3.4.2 Campanha Anti-Churn 
A nova campanha de retenção da Salsa foi designada como Estratégia Anti-Churn, cujo 
objetivo principal é evitar que os seus clientes ativos cessem a relação com a empresa. Assim, 
é esperado que os clientes-alvo que recebem a campanha interajam e se envolvam com a 
marca (seja com compras, visitas à loja ou outro tipo de contacto) e, com isso, diminuam o 
risco de abandono e se mantenham ativos e fidelizados à Salsa.  
 
A campanha Anti-Churn foi definida como uma oferta de um código-voucher de 25% de 
desconto, aplicável a todo o talão (todos os artigos elegíveis registados na compra), possível 
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de ser redimido em artigos de nova coleção e outlet, de forma a incentivar ações de transação 
e manter a envolvência dos clientes com os produtos Salsa. A decisão de permitir o desconto 
em artigos outlet deveu-se pelo facto de existirem clientes SalsaStar em risco de abandono 
com um perfil de compra exclusiva em lojas outlet. Este desconto não é acumulável com 
outras promoções ou campanhas, que poderiam estar a decorrer no mesmo período, nem 
com outros benefícios SalsaStar (como por exemplo, descontos de aniversário). Cada código-
voucher é único, ou seja, está associado a apenas um cliente.  
 
Esta campanha foi comunicada através de meios digitais [Anexos 1, 2 e 3]: email marketing 
(newsletter), mensagem de texto (SMS) e redes sociais (Facebook). Segundo Chen, Cheung e 
Tan (2018), consumidores que utilizam múltiplos canais para interagir com um retalhista 
tendem a exibir maiores níveis de satisfação e lealdade. Assim, foi definido que a oferta 
deveria ser enviada através de diferentes canais e o desconto ser disponível de ser redimido 
em lojas físicas ou online. Uma vez que era pretendido que estes clientes se mantivessem 
retidos com a marca, sempre que possível os clientes em risco receberiam a comunicação da 
campanha Anti-Churn através de todos os meios.  
 
O envio de email marketing e mensagem de texto foi realizado a partir da plataforma e-goi10. 
A campanha foi criada a pensar em 2 momentos de comunicação distintos:   
• 1ª comunicação: enviada no dia de início da campanha, mencionando a oferta de 
desconto e condições do mesmo.  
• 2º comunicação: enviada 7 dias antes de terminar a campanha ao target que ainda não 
teria utilizado o voucher associado. Esta 2ª comunicação tem como objetivo reforçar 
a mensagem inicial e funciona, portanto, como um reminder da oferta. 
 
Em termos de frequência, foi definido que a identificação dos clientes em risco pela Empresa 
A seria semanal. Já a campanha, terá sido definida com uma periodicidade mensal, destinada, 
portanto, aos clientes que entravam em risco mensalmente, e estaria ativa na 1ª quarta-feira 
de cada mês, sendo que o desconto seria válido durante os 30 dias seguintes após o início da 
campanha.   
 
                                                 
10 Plataforma de email marketing. 
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3.4.3 Target  
Após a caracterização dos clientes em risco por parte da Empresa A, estes são indicados à 
Salsa, bem como o seu respetivo score, e, posteriormente, identificados pela marca de 
vestuário como possível público-alvo para campanhas de retenção. O target das campanhas 
Anti-Churn são clientes ativos e mantidos (considerando apenas compras líquidas, devido ao 
algoritmo de identificação), inscritos no programa SalsaStar, que foram previamente 
classificados pela Empresa A como estando em risco moderado ou elevado de churn. Ou seja, 
estes clientes, apesar de terem realizado compras nos últimos 18 meses e nos 18 meses 
anteriores, foram identificados como estando a desviar-se do seu padrão normal de compra. 
Por exemplo, um cliente que por norma compre todos os meses e que nos últimos 6 meses 
apenas tenha visitado a loja Salsa (com compras) duas vezes, foi classificado como um cliente 
em risco moderado de churn (com um churn score entre 1 e 1,5).  
 
Para cada campanha foi definido um público-alvo que se dividiu em 2 grupos diferentes:  
• o grupo de envio, que era constituído por clientes identificados em risco que 
receberam a campanha/oferta de desconto; 
• o grupo de controlo, que era constituído por clientes identificados em risco, mas que 
não receberam a campanha.  
 
O grupo de envio foi caracterizado por um volume de 90% dos clientes do público-alvo 
identificado para campanha, elegível para receber comunicações da Salsa, seja por email e/ou 
por SMS. Já o grupo de controlo era constituído por 10% dos clientes do target, sendo 
considerado como o comportamento orgânico do público-alvo, uma vez que não recebem 
qualquer incentivo (desconto) ou comunicação de retenção. A extração do grupo de controlo 
foi aleatória, no entanto, para que este fosse o mais representativo possível do grupo de 
envio, foram considerados os seguintes critérios por esta ordem de relevância:   
1. Customer@Risk_BIN (score de risco) – moderado e elevado 
2. Segmento (cluster) – baseado nos artigos mais frequentemente adquiridos 
3. Género 
4. Idade 
5. Data da última compra 
6. Canal – canal de compra mais utilizado (loja online, física, outlet ou omnicanal) 
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7. Família de produto – tipologia de artigo(s) mais comprado(s) (jeans, partes de 
cima, etc.) 
8. Antiguidade – dias/meses/anos desde a inscrição no programa de fidelização 
 
Assim, em termos estatísticos, ambos os grupos do target da campanha (grupo de envio e 
controlo) são constituídos pela mesma percentagem de clientes que preencham cada um dos 
critérios anteriores, ou seja, pela mesma percentagem de clientes em risco moderado e 
elevado, por exemplo. 
O grupo de controlo tem, portanto, como objetivo perceber o impacto da campanha e, 
consequentemente, a eficácia da mesma como incentivo de retenção de clientes.  
 
O grupo de envio é o constituinte do target que recebe as campanhas através de meios digitais 
de comunicação. Os clientes pertencentes a este grupo que receberam email marketing 
(newsletters), são aqueles que têm permissão ativa para envio de newsletters e email válido, ou 
seja, estão elegíveis para receberem comunicações via email, independentemente de 
apresentarem também permissão para envio de mensagens texto (SMS) e/ou número 
telefone válido. Já os clientes deste grupo que receberam mensagem de texto (SMS) são 
aqueles que têm permissão ativa para envio por este canal de comunicação e número de 
telemóvel válido, independentemente de apresentarem também permissão de contacto via 
email e/ou email válido.  
Quanto ao anúncio nas redes sociais, este era visível a todos os clientes do grupo de envio 
com email válido. Assim, sempre que possível, os clientes deste grupo terão recebido a 
campanha através de todos os meios de comunicação selecionados, de forma a serem 
impactados e, desta forma, aumentarem a hipótese de ficarem retidos à marca  
 
Uma vez que era pretendido que a campanha tivesse uma periodicidade mensal e que fosse 
destinada aos clientes que entravam em risco mensalmente, houve a necessidade de serem 
definidas regras de contacto, de forma a evitar que um mesmo cliente fosse impactado várias 
vezes em meses seguidos pela mesma oferta de retenção. Assim sendo, um cliente 
pertencente ao grupo de envio num determinado mês ficaria sem receber a campanha Anti-
Churn durante um ano, após já ter sido impactado por esta. Relativamente a um consumidor 
pertencente ao grupo de controlo num determinado mês, este poderia receber a campanha 
Anti-Churn no mês seguinte e passaria assim a fazer parte do grupo de envio nesse mês. 
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4. Análise e Discussão de Resultados 
Inicialmente, neste capítulo, é apresentada a evolução mensal dos clientes SalsaStar inativos 
nos últimos 3 anos (2017, 2018 e 2019) até ao último mês de estágio (março 2019). Além 
disso, também é vista a evolução da Taxa de Churn mensal desses mesmos clientes no mesmo 
período temporal. Após esta caracterização da base total de consumidores da Salsa, são 
identificados e divididos por nível de risco os clientes sujeitos à caracterização pelo algoritmo 
da Empresa A. Seguidamente, serão aprofundados os resultados das campanhas Anti-Churn 
realizadas durante o estágio. Estes resultados permitiram avaliar esta estratégia de retenção e 
propor soluções e sugestões futuras para a empresa.   
 
De forma a facilitar a leitura e acompanhamento dos resultados e conclusões retiradas nestas 
análises, em anexo [Anexo 4] encontram-se as tabelas que explicam os indicadores analisados 
neste capítulo, bem como o seu respetivo cálculo (no caso dos indicadores que foram 
calculados) ou a fonte de onde os dados terão sido consultados.  
 
4.1 Evolução mensal clientes SalsaStar inativos 
Gráfico 1 - Evolução mensal clientes SalsaStar inativos durante os anos de 2017, 2018 e 2019 (três primeiros meses do ano) 
 
Para compreender a distribuição da base SalsaStar entre clientes ativos e inativos, foram 
averiguados mensalmente os conjuntos desses consumidores [Gráfico 1; Anexos 5 e 6]. O 
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período temporal avaliado foram os meses totais dos anos de 2017 e 2018 e os três primeiros 
meses do ano de 2019, sendo que este período terminou no mês de março de 2019 por ser 
o último mês de estágio na Salsa. Os meses dos anos de 2017 e 2018 foram utilizados para 
comparação mensal homóloga e para perceber a existência de padrões mensais de 
distribuição da base de clientes. 
 
Começamos por analisar a base total de clientes inativos inscritos no programa de fidelização, 
em que estes valores terão sido retirados dos relatórios mensais da Salsa (Gráfico 1). Durante 
os anos de 2017 e 2018, até ao mês de setembro, a evolução se manteve, ou seja, a base 
inativa de clientes foi aumentando desde o início do ano. No entanto, em termos de volumes, 
o ano de 2018 teve, até setembro, um maior número de clientes inativos, comparativamente 
com 2017. Em outubro de 2018, devido à nova Política de Retenção de Dados da empresa, 
ocorreu uma quebra do volume de clientes inativos devido à alteração do critério de 
classificação em clientes adormecidos. A partir desse mês, os dados dos clientes que não 
realizavam compras há mais de 36 meses foram apagados da base de clientes total da Salsa, 
o que justifica esta diminuição brusca do número de clientes inativos.  
Em 2019, apesar de apenas poder avaliar três meses, podemos perceber que a base de clientes 
inativas segue a mesma tendência e que esse valor foi aumentando desde o início do ano. 
Também é possível averiguar que o número total de clientes inativos no início do ano de 
2019 (janeiro, fevereiro e março) é superior ao número de inativos nos últimos três meses do 
ano anterior (outubro, novembro e dezembro de 2018).  
 
Com esta análise, podemos perceber que o número de clientes inativos da base do programa 
de fidelização SalsaStar tem tendência a aumentar ao longo do ano e por isso, justifica-se a 
preocupação da empresa em diminuir esses volumes e aumentar, consequentemente, a base 
de clientes ativa.    
 
4.2 Evolução mensal Taxa de Churn 
Utilizando a base total de clientes inscritos no programa SalsaStar e tendo em conta a 
evolução de clientes inativos mensal, foram calculadas as percentagens de clientes ativos que 
se tornavam inativos, ou seja, a Taxa de Churn mensal para o mesmo período temporal que 
a análise anterior. Assim sendo, foram averiguadas as percentagens de clientes que 
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abandonam a relação com a marca nos anos 2017 e 2018 e também nos três primeiros meses 
do ano de 2019, até ao mês de março (mês do fim do estágio) [Anexo 7].  
 
Esta análise seria para compreender se existem meses com maiores ocorrências de churn e, 
comparando os períodos mensais homólogos de diferentes anos, se existiriam tendências 
anuais de crescimento ou diminuição. A Taxa de Churn mensal foi considerada como sendo 
a percentagem de clientes SalsaStar que abandonou a relação com a marca no mês em questão 
e foi calculada através da divisão do número total de clientes SalsaStar que ficaram inativos 
no final do mês em questão (por exemplo, para o mês de março de 2018, seria até ao dia 
31/03/2018) pelo número total de clientes SalsaStar ativos no último dia do mês anterior ao 
mês em questão (que para este exemplo seria 28/02/2018). Para esta análise, foram 
consideradas quaisquer interações com a marca como uma compra realizada pelos clientes. 
 
Gráfico 2 - Evolução mensal da Taxa de Churn da base total de clientes SalsaStar durante os anos 2017, 2018 e 2019 (três primeiros meses 
do ano) 
 
Comparando os anos de 2017 e 2018 (Gráfico 2), podemos verificar que a percentagem de 
churn teve a mesma tendência, ou seja, os meses de crescimento e diminuição foram os 
mesmos nestes dois anos. No entanto, no ano de 2018, mais concretamente nos meses de 
janeiro, abril, julho e novembro, a percentagem de clientes que se tornou inativa (3,8%, 2,6%, 
4,9% e 3,0%, respetivamente) foi ligeiramente inferior à registada nos mesmos meses no ano 
de 2017 (4,0%, 2,8%,  5,0% e 3,1%, respetivamente). Nos meses de março, agosto e outubro, 
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a percentagem de churn foi superior no ano de 2018 relativamente ao ano de 2017. Em ambos 
os períodos anuais, ocorreu um pico de aumento da taxa de abandono nos meses de junho 
e julho e uma diminuição nos meses de março e agosto. A diminuição da percentagem de 
churn nesses meses poderá estar associada às campanhas de promoções “mid season” no mês 
de março e ao final da campanha de saldos de verão da Salsa no mês de agosto, uma vez que 
esta última campanha é considerada pela marca como um período de pico de vendas e pelo 
facto de estas campanhas incentivarem os clientes a interagirem com a Salsa.   
 
Quanto ao ano de 2019, comparativamente com os anos anteriores, a percentagem de 
abandono foi superior nos meses analisados, tendo registado uma taxa de churn de 4,2% no 
mês de janeiro, 3,7% em fevereiro e 3,1% no mês de março. Estes foram os maiores valores 
registados nos primeiros três meses do ano, o que permite concluir que a percentagem de 
abandono tem vindo a aumentar. No entanto, é possível ver que o ano de 2019 segue a 
mesma tendência que os anos anteriores, pelo menos nos primeiros três meses, em que se 
regista um valor elevado no primeiro mês do ano e vai diminuindo até março, tal como 
aconteceu nos anos anteriores.  
 
4.3 Evolução mensal nível de risco de Churn 
Tal como referido no capítulo anterior, a Empresa A detinha e aplicava o algoritmo de 
identificação de risco à base de clientes da Salsa e partilhava a distribuição desses clientes. 
Esta repartição era realizada segundo a maior ou menor propensão de abandono desses 
consumidores com a marca de vestuário. A partilha destes dados foi realizada semanalmente, 
sendo que o algoritmo era aplicado apenas à base de clientes mantidos com compras líquidas 
(sem devoluções), ou seja, aos clientes com pelo menos uma compra (líquida) nos últimos 
18 meses e nos 18 meses anteriores. Após serem identificados os clientes em risco de churn, 
a Salsa reconhecia os targets para campanhas de retenção, que seriam clientes em risco 
elevado e moderado. Além disso, com estas informações, a empresa também poderia 
compreender a evolução da distribuição dos consumidores segundo o nível de risco 
apresentado. Neste caso, para este relatório, foram averiguados os volumes mensais de 
clientes pertencentes a cada nível de rico e analisada a sua evolução. O período temporal 
analisado foram os meses da duração do estágio (de outubro de 2018 a março de 2019), uma 
vez que a identificação dos clientes em risco terá sido iniciada no mês de outubro de 2018 
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[Anexos 9 e 10].  Os valores apresentados de seguida foram retirados de relatórios mensais 
da empresa parceira. 
Gráfico 3 - Distribuição mensal da base de clientes SalsaStar mantidos segundo o nível de risco durante os meses de estágio 
 
Inicialmente no primeiro mês de análise (Gráfico 3), em outubro, foram registados os 
maiores volumes de clientes em risco moderado e elevado, comparativamente com os meses 
seguintes. É possível perceber que o número de clientes sem risco de churn foi aumentando 
até janeiro, tendo diminuído ligeiramente no mês seguinte. Do período analisado, o mês de 
janeiro foi o que apresentou resultados mais favoráveis, em que o número de clientes sem 
risco atingiu o seu máximo e o número de clientes em risco moderado e em risco elevado 
atingiu o seu mínimo. Estas variações poderão estar relacionadas com as campanhas de 
retenção realizadas durante o estágio, que ocorreram durante o mês de novembro, dezembro 
e janeiro. É esperado que as campanhas Anti-Chun aumentem o número de clientes sem risco 
e diminua o número de clientes em risco elevado e moderado. No mês de fevereiro, apesar 
do número de clientes em risco moderado ter diminuído, o número de clientes sem risco 
também diminui e o dos clientes em risco elevado aumentou. Este acontecimento poderá 
estar relacionado com a não realização de ações de retenção.  
Contudo, para serem retiradas conclusões mais concretas e sólidas, será necessário analisar a 
evolução da distribuição do risco pela base de clientes num período mais alongado para 
conseguir prever se existe efetivamente ou não efeito direto das campanhas na diminuição 
do risco de churn ou se poderá estar associado a outros fatores como outras campanhas 
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promocionais da marca que também incentivam clientes em risco a interagir e comprar na 
Salsa (como por exemplo, a campanha de Natal, realizada nos meses de novembro e 
dezembro, e campanha de saldos que teve início no mês de dezembro e término em meados 
de fevereiro). De salientar que as bases totais de clientes distribuídas segundo a classificação 
de risco foram aumentando ao longo dos meses, de 230 186 clientes em outubro para 
238 197 clientes em fevereiro, o que demonstra a importância de analisar num período 
temporal alongado e, se possível, comparar com períodos homólogos.  
 
4.4 Campanhas Anti-Churn  
A parceria entre a Salsa e a Empresa A terá sido iniciada no primeiro mês de estágio, em 
outubro de 2018. No entanto, a estratégia de retenção a ser usada para evitar o abandono de 
clientes em risco já estava previamente definida pela empresa.  
 
A primeira campanha Anti-Churn ocorreu durante o mês de novembro, após terem sido 
configurados os fluxos de trocas de dados entre a Salsa e a empresa parceira, mais 
concretamente a partilha dos clientes em risco de churn. Inicialmente ocorreu um erro no 
algoritmo de risco e foram identificados pela Empresa A clientes como estando em risco que 
na verdade, não estariam. Esse erro foi corrigido durante a análise dos resultados e esses 
clientes sem risco não foram considerados. No entanto, as comunicações digitais dessa 
campanha terão sido enviadas também para esses clientes e por isso estes estão considerados 
na análise da eficácia das comunicações digitais. Esta primeira campanha teve início no dia 
17 de novembro e teve uma duração de 7 dias. A decisão desta campanha apenas durar uma 
semana deveu-se ao facto de ocorrer sobreposição de campanhas promocionais e era 
pretendido averiguar os resultados desta ação de retenção sem possíveis influências de outras 
promoções. Além disso, a outra campanha da Salsa (black weekend) a ser iniciada no dia 23 de 
novembro, seria comunicada a todos os clientes inscritos no programa SalsaStar e, por isso, 
poderia impactar a adesão dos clientes à campanha Anti-Churn. Assim, esta ação durou 
apenas até ao dia 22, dia anterior ao início da promoção black weekend. Durante esta 
campanha, as comunicações de reminder foram enviadas 1 dia antes de terminar a ação (ou 
seja, dia 21 novembro). Contudo, apenas foi enviada a comunicação via email-marketing. No 
caso do anúncio nas redes sociais, este esteve ativo entre os dias 17 e 22 de novembro.  
Após terminar esta campanha e serem retirados os resultados, a empresa decidiu que esta 
ação Anti-Churn seria recorrente e mensal e, a partir de dezembro, teria uma duração de 30 
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dias. No entanto, os clientes que já teriam recebido a campanha previamente (mesmo que 
não tivessem reagido às ações anteriores e continuassem em risco de abandono), seriam 
retirados de entre os clientes identificados como em risco nesse mês em questão, e, portanto, 
não seriam considerados como target da ação de retenção.   
Com isto, a segunda campanha iniciou-se em dezembro de 2018, entre os dias 20 de 
dezembro de 2018 e 19 de janeiro de 2019. Neste caso, as comunicações de reforço foram 
enviadas 7 dias antes de terminar a ação, ou seja, dia 11 de janeiro, via email-marketing e 
mensagem de texto. O anúncio no Facebook esteve ativo até ao dia 24 de dezembro, visto 
que para interagir com os clientes era necessária a equipa de Apoio ao Cliente e o serviço não 
estaria ativo durante os dias seguintes.  
Esta campanha de dezembro ocorreu durante o pico de vendas da marca (meses de 
dezembro e janeiro), sendo que durante a ação de retenção ocorreram outras campanhas 
promocionais da Salsa que foram enviadas a todos os clientes SalsaStar (campanha de Natal 
e início de Saldos). Assim, averiguou-se que a adesão à campanha de retenção Anti-Churn foi 
baixa por parte dos clientes-target. Alguns desses consumidores compraram efetivamente 
artigos da marca, mas não usaram o voucher designado da ação de retenção e preferiram, 
portanto, usufruir de outro tipo de descontos associados a essas mesmas campanhas que 
ocorreram simultaneamente. Após este acontecimento, foi decidido que nos meses seguintes, 
fevereiro e março, não iriam ser realizadas ações de retenção, uma vez que ainda estaria ativa 
a campanha de Saldos (em fevereiro) e seria iniciada a campanha de promoções “mid season” 
em março. Foi assumido pela Salsa que parte dos clientes em risco acabariam por aderir a 
essas campanhas, ou seja, comprariam artigos e interagiriam com a marca, ficando retidos, 
sem ser necessária uma campanha especializada Anti-Churn.  
 
4.4.1 Resultados das ações Anti-Churn 
Durante o período de estágio foram realizadas campanhas Anti-Churn em novembro e em 
dezembro. Estas ações foram analisadas através de indicadores definidos e similares, de 
forma a compreender o impacto destas. Ambas as ações consistiram na oferta de códigos-
voucher aos clientes identificados em risco, nos meses em questão, cujo desconto de 25% 
apenas poderia ser redimido pela pessoa que o recebeu. O desconto anti-churn era, portanto, 
único e intransmissível, e poderia ser aplicado a todo o talão de compra, ou seja, a todos os 
artigos comprados pelo público-alvo. Os vouchers foram oferecidos apenas ao grupo de 
envio do target identificado, contudo, em ambas as ações foram identificados grupos de 
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controlo (grupo de consumidores que não teve contacto com a campanha), através do 
processo explicado no capítulo anterior. 
 
Tabela 1 - Resultados das ações Anti-Churn realizadas durante o estágio 
 novembro 2018 dezembro 2018 
Indicadores GC GE Var GC GE Var 
Nº Grupo 7 761 69 672  2 953 26 577  
Clientes c/ compra 137 2 545  561 5 219  
Clientes c/ voucher  1 674   1 138  
% Adesão 1,8% 3,7%  19,0% 19,6%  
Taxa Impacto 106,9% 3,4% 
% Adesão ao 
voucher 
(compras) 
 65,8%   21,8%  
% Adesão ao 
voucher 
(GE total) 
 2,4%   4,3%  
% Desconto 16,7% 26,0% 9,4p.p. 22,4% 25,7% 3,2p.p. 
VE/cliente 113,7 € 114,9 € 1,0% 140,7 € 135,7 € -3,5% 
Qtd/cliente 1,78 1,99 11,6% 2,34 2,47 5,6% 
Taxa Churn 3,8% 3,8% 0,0p.p. 2,7% 3,3% 0,6p.p. 
Nº Clientes Churn 292 2632  81 885  
 
A Tabela 1 representa, assim, os resultados e, comparação dos mesmos, das campanhas de 
novembro e dezembro para ambos os grupos do target (grupo de envio - GE e grupo de 
controlo - GC). Os indicadores analisados [Anexo 4] constituem um conjunto de KPIs, que 
inclui métricas previamente selecionados pela Salsa (aquelas que a empresa costumava 
estudar em ações de marketing) e também novos indicadores acrescentados para observar 
este tipo de campanha de retenção, tais como: “Clientes com voucher”, “%Adesão ao 
voucher com compras”, “%Adesão ao voucher (GE total)”, “Taxa Churn”, “Nº Clientes 
Churn”. 
Todos os indicadores analisados, exceto os KPIs relativos a adesão e uso do voucher de 
desconto da campanha Anti-Churn (“%Adesão ao voucher com compras”, “%Adesão ao 
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voucher (GE total)”), são referentes a todas as compras realizadas pelos clientes identificados 
em risco e como target para a ação de retenção durante o período de ocorrência da campanha 
Anti-Churn, independentemente de terem utilizado ou não o código-voucher de 25% 
desconto associado à estratégia em análise.   
 
Comparando as duas ações (Tabela 1), podemos compreender que em dezembro o nº de 
clientes de ambos os grupos (GE e GC) que realizaram transações foi maior (“Clientes c/ 
compra”) do que em novembro. No entanto, o número de vouchers de desconto Anti-Churn 
redimidos foi menor em dezembro do que na ação anterior. Este acontecimento pode estar 
associado ao facto de ouras campanhas promocionais da marca (campanha de Natal e Saldos) 
terem ocorrido também em dezembro e no mesmo período que a ação Anti-Churn, que 
poderá ter incentivado um maior número de clientes a comprar, mas que poderão ter 
usufruído de outras promoções.  
 
Relativamente à adesão à campanha por parte dos clientes em risco, a ação de dezembro 
apresentou uma taxa maior (“%Adesão”) em ambos os grupos comparativamente a 
novembro. Ou seja, a percentagem de clientes do target que realizou compras foi superior 
na segunda ação de retenção. Contudo, o indicador “Taxa de Impacto”, que consiste na 
diferença de adesão do grupo de controlo e grupo de envio e que reflete o impacto da 
campanha quando isolada do fator de compra orgânica (grupo de controlo), foi superior na 
primeira campanha comparativamente com a segunda. Isto pode ser justificado pelo maior 
incentivo de compra em dezembro através de outras ações promocionais, que ocorreram em 
simultâneo, o que originou um maior número de clientes do grupo de controlo a comprar 
durante a ação de retenção e, consequentemente, uma menor diferença comparativamente 
com a adesão do grupo de envio. Como em novembro a diferença de adesão entre os dois 
grupos foi maior, a taxa de impacto também foi mais significativa do que na segunda 
campanha. 
Tal como referido, os únicos indicadores que demonstram a adesão à campanha Anti-Churn, 
mais concretamente a transações realizadas com os vouchers emitidos para esse efeito são 
“Clientes com voucher”, que demonstra o número de vouchers utilizados, “%Adesão ao 
voucher com compras”, em que são considerados os clientes que compraram e usaram o 
voucher de 25% desconto e que percentagem representam no total de clientes que 
compraram durante o período da campanha e a “%Adesão ao voucher (GE total)”, em que 
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é percebida a percentagem de clientes que usaram o voucher em compras durante a 
campanha relativamente ao total de clientes target do grupo de envio. Com isto, é possível 
concluir que em novembro houve um maior número de clientes que realizaram transações e 
usaram o voucher de 25% desconto comparativamente a dezembro (1 674 vouchers usados 
vs. 1 138, respetivamente). Isso reflete-se no peso que esses clientes refletem no total de 
compras realizadas durante o período de campanha (“%Adesão ao voucher com compras”) 
que também foi superior em novembro (65,8%) do que no mês seguinte (21,8%). No 
entanto, os clientes que compraram e redimiram o voucher nas suas transações apresentaram 
um maior peso na base total de clientes do grupo de envio em dezembro (4,3%) 
relativamente ao mês anterior (2.4%), o que poderá estar associado à diferença significativa 
do número de clientes-target das ações realizadas.  
 
Se analisarmos as percentagens de desconto médias que foram redimidas nas transações 
realizadas durante ambos os períodos das campanhas de retenção, podemos verificar que a 
percentagem de desconto do grupo de envio é superior ao do grupo de controlo, uma vez 
que essa é a base que recebe a campanha e o voucher de 25% desconto. No entanto, a 
“%desconto” média dessas ações deveria ser o mesmo valor do voucher oferecido e isso não 
se verificou (26% em novembro e 25,7% em dezembro). Este resultado verificou-se uma vez 
que, durante o período de ambas as ações de retenção analisadas, ocorreram simultaneamente 
outras ações promocionais da Salsa e, neste KPI, são consideradas todas as transações 
realizadas pelo público-alvo no decorrer da ação de retenção, independentemente de terem 
comprado com o voucher de 25% desconto ou não. Assim, são consideradas compras que 
poderão ter sofrido descontos superiores ao de 25% desconto e, consequentemente, 
aumentar a percentagem média do total de compras realizadas durante as campanhas em 
análise.  
Continuando neste mesmo indicador, se compararmos as percentagens de desconto médio 
associadas ao grupo de controlo, é possível compreender que na ação de dezembro (22,4%) 
essa percentagem foi superior relativamente à ação anterior (16,7%). Para compreender 
melhor este acontecimento, teremos de relembrar que as taxas de adesão, ou seja, o número 
de clientes do grupo de controlo que realizou compras foi também superior em dezembro e 
que durante essa ação de retenção ocorreram outras campanhas promocionais da marca 
(como por exemplo, Campanha de Natal e Saldos). Ao analisar a distribuição de percentagens 
de desconto redimidas nas compras realizadas durante o mesmo período das campanhas 
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analisadas [Anexos 11 e 12], foi possível perceber o peso das campanhas Anti-Churn e de 
outras ações promocionais na percentagem média de desconto associada e qual a campanha 
com maior uso por parte dos clientes-target (grupo de controlo e grupo de envio). Assim, 
analisando a distribuição por campanhas da percentagem média de desconto das transações 
realizadas durante a ação de retenção de dezembro pelo grupo de controlo [Anexo 12], 
verifica-se que as maiores percentagens de desconto médias estão associadas às campanhas: 
“Sem Campanha” (19,5%), onde estão inseridos artigos selecionados para Saldos, 
“Campanha Natal 2018” (23,6%), “Desconto Colaborador” (49,1%), “Outros” (21,6%) e 
“Outlet” (41,4%). No entanto, se considerarmos o peso de cada campanha na percentagem 
média de desconto total (22,4%), compreendemos que os mais significativos contributos 
provêm das campanhas “Sem Campanha” (10,7%), “Campanha Natal 2018” (5,5%) e 
“Outlet” (4,1%). Com isto, podemos concluir que outras campanhas com maiores 
percentagens de desconto associadas poderão afetar o desconto médio das transações 
realizadas no mesmo período que a campanha Anti-Churn. 
 
Entrando em detalhe nas transações totais realizadas pelos clientes em risco identificados 
pela Empresa A durante o período temporal das ações Anti-Churn e, com o apoio dos 
indicadores Valor Efetivo por cliente (“VE/Cliente”), que permite compreender qual o talão 
médio dessas compras, e Quantidade por cliente (“Qtd/cliente”), que nos diz qual o número 
médio de artigos comprados, é possível compreender que em dezembro os clientes-target 
compraram mais peças da marca (média de 2,34 artigos no grupo de controlo e 2,47 no grupo 
de envio) e, consequentemente, o valor médio do talão de compra (140,7€ do grupo de 
controlo e 135,7€ do grupo de envio) foi superior comparativamente à ação de retenção do 
mês anterior. O facto de na campanha Anti-Churn de dezembro o valor médio do talão de 
compra ter sido superior no grupo de controlo (140,7€) relativamente ao valor do grupo de 
envio (135,7€) pode ser explicado pela percentagem média de descontos associada a esse 
grupo (22,4%) ter sido inferior à percentagem média de descontos do grupo de envio 
(25,7%).  
 
Relativamente à Taxa de Churn dos targets das campanhas de retenção analisadas, seria de 
esperar que o grupo de envio apresentasse uma percentagem de abandono menor 
relativamente ao grupo de controlo, uma vez que os clientes em risco deste primeiro grupo 
recebem um incentivo de retenção e o outro grupo não. No entanto, em ambas as ações 
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realizadas durante o estágio, isso não se verificou. Em novembro, ambos os grupos 
apresentaram a mesma percentagem de clientes que cessou a relação com a marca (3,8%) e 
em dezembro o grupo de envio, que recebeu o incentivo Anti-Churn, apresentou uma maior 
percentagem de clientes que abandonou e se tornou inativa (3,3%) relativamente ao grupo 
de controlo (2,7%). Comparando as duas ações de retenção, o número de clientes que se 
tornaram inativos foi superior em ambos os grupos em novembro (292 do grupo de controlo 
e 2 632 do grupo de envio) relativamente à ação Anti-Churn de dezembro (81 do grupo de 
controlo e 885 do grupo de envio). Este acontecimento poderá estar associado à maior 
adesão dos clientes em risco à campanha de dezembro comparativamente à de novembro, e 
por isso, havendo um maior número de clientes a realizar transações e a contactar com a 
marca, naturalmente a percentagem de abandono diminui.  
 
Tabela 2 - Número de clientes adicionais em cada uma das ações de retenção analisadas 
 
 
Se considerarmos a percentagem de adesão (indicador “%Adesão”) das ações Anti-Churn 
realizadas (em novembro e dezembro de 2018), mais concretamente a adesão dos clientes-
target do grupo de envio (3,7% em novembro e 19,6% em dezembro) e multiplicarmos essa 
taxa pelo número total de clientes-target desse mesmo grupo (69 672 clientes em novembro 
e 26 577 clientes em dezembro), sabemos o número total de clientes que aderiu, ou seja, que 
realizou compras (indicador “Clientes c/ compra”). Podemos afirmar que estes são os 
clientes em risco do grupo de envio que aderiu à ação de retenção e que recebeu a campanha 
Anti-Churn. Se multiplicarmos a percentagem de adesão orgânico, ou seja, a “%Adesão” dos 
clientes em risco pertencentes ao grupo de controlo (1,8% em novembro e 19,0% em 
dezembro), que por não receberem a campanha de retenção terão tido um comportamento 
orgânico, pelo número total de clientes-target do grupo de envio (69 672 clientes em 
novembro e 26 577 clientes em dezembro), sabemos o número total de clientes que 
compraria organicamente durante o período temporal das campanhas de retenção, sem 
 Número Clientes 
 nov./18 dez./18 
Adesão Grupo Envio (GE) 2 545 5 219 
Adesão orgânica (sem campanha) 1 230 5 049 
Adesão adicional (Dif.) 1 315 170 
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incentivo Anti-Churn (Tabela 2). Essa adesão orgânica seria para novembro um total de 1 230 
clientes e 5 049 clientes para dezembro que realizariam compras de forma orgânica. 
A adesão adicional (Tabela 2), ou seja, o número de clientes adicionais que compraram e 
entraram em contacto com a marca devido à campanha é calculado pela diferença entre o nº 
clientes pertencentes ao grupo de envio (GE) que realizaram compras no período das ações 
(indicador “Clientes com compra”) e o e número de clientes considerados como tendo uma 
adesão orgânica. Assim, podemos concluir que devido às ações Anti-Churn foi possível reter 
mais 1 315 clientes em novembro de 2018 e 170 clientes em dezembro de 2018.  
No entanto, estes valores são apenas estimativos e devemos ter em mente que ambas as 
campanhas Anti-Churn ocorreram em simultâneo com outras ações promocionais da marca 
Salsa, o que significa que certos clientes-target em risco também estiveram em contacto com 
essas outras promoções da marca e, por isso, a adesão e ação de compra não deverá ser 
justificada unicamente por um incentivo Anti-Churn.  
 
De um modo geral, e comparando os resultados das duas ações de retenção estudadas, a 
campanha de dezembro de 2018 sofreu um maior impacto de outras campanhas 
promocionais que ocorreram em simultâneo. Apesar de ter apresentado taxas de adesão 
superiores relativamente à ação de novembro, o impacto da ação Anti-Churn foi menor 
(106,9% em novembro vs. 3,4% em dezembro), o que pode ser explicado pelo facto de terem 
ocorrido outras promoções que poderiam ser mais atraentes aos olhos dos clientes em risco. 
Este acontecimento poderá explicar também o facto de a percentagem de adesão do grupo 
de controlo ter sido tão elevada e pelo número de clientes com transações ser também mais 
elevado, comparativamente à ação anterior.  
 
Com isto, a Salsa tomou a decisão de, em períodos de pico de vendas, que são esses os meses 
de campanha de Saldos (janeiro, fevereiro, junho e julho) e da campanha de Natal (novembro 
e dezembro), não ocorrerem ações Anti-Churn. Para a empresa, e tendo por base os 
resultados do mês de dezembro em que o impacto de outras promoções foi mais 
significativo, nesses meses os clientes acabam por aderir organicamente (compram e entram 
em contacto com a marca) sem ser necessário uma ação de retenção que acabou por passar 
despercebida relativamente a outras campanhas de CRM da Salsa.  
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Apesar de podermos comparar ambas as ações estudadas, teremos de ter em conta que estas 
ocorreram em períodos temporais diferentes (meses diferentes) e que a duração das mesmas 
também foi distinta (a campanha de novembro durou apenas 7 dias e a de dezembro durou 
30 dias). Assim, as ações Anti-Churn devem ser repetidas com maior frequência, analisadas 
em períodos homólogos e ao longo de um maior período temporal. Além disso, para 
melhores comparações, as campanhas devem ter os mesmos critérios, isto é, devem ter a 
mesma duração de forma a que as conclusões sejam mais fidedignas e concretas.  
 
4.4.2 Análise dos meios de comunicação das campanhas Anti-Churn 
Ambas as ações Anti-Churn foram comunicadas através de meios digitais: email marketing 
(newsletter), mensagem de texto (SMS) e redes sociais (Facebook). Estas campanhas tiveram 2 
momentos e tons distintos de comunicação:  
• 1ª comunicação: enviada no dia de início da campanha, mencionando a oferta de 
desconto e condições do mesmo.  
• 2º comunicação: enviada 7 dias antes de terminar a campanha ao target que ainda 
não teria utilizado o voucher associado. Esta 2ª comunicação tem como objetivo 
reforçar a mensagem inicial e funciona, portanto, como um reminder da oferta.  
 
Antes de iniciarmos a análise dos resultados da comunicação das ações de retenção, devemos 
salientar que na campanha Anti-Churn de novembro, uma vez que esta apenas durou 7 dias, 
a comunicação de reforço foi enviada um dia antes de terminar a ação (em vez de 7 dias 
como estaria planeado) e apenas foi enviada via email-marketing. Já na campanha seguinte, 
as comunicações via email-marketing e SMS foram enviadas normalmente.  
Quanto ao anúncio de redes sociais, em novembro este manteve-se ativo durante todo o 
período da ação. No entanto, na ação de dezembro, o anúncio ficou inativo a partir do dia 
25 de dezembro, uma vez que a equipa de Apoio ao Cliente da empresa não estaria disponível 
para proceder à comunicação via Messenger do código-voucher correspondente a cada cliente 
que interagisse com a marca.  
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Tabela 3 - Resultados das newsletters enviadas nas ações Anti-Churn estudadas 
 
 
Tabela 4 - Resultados das mensagens de texto enviadas nas ações Anti-Churn estudadas 
 
Anti-Churn (SMS) 
nov./18 
(1ª com.) 
nov./18 
(reforço) 
dez./18 
(1ª com.) 
dez./18 
(reforço) 
E
-g
oi
 
SMS enviadas 85 224 --- 19 804 5 563 
Clientes únicos receberam 78 494 --- 18 506 5 148 
Taxa entrega 92% --- 93% 93% 
Erros de envio 6 730 --- 1 298 415 
G
oo
gl
e 
A
na
ly
ti
cs
 Receita Direta Analytics 5 084,46 € --- 1 421,35 € 289,04 € 
Transações Analytics 55 --- 13 6 
Valor médio transação 92,44 € --- 109,33 € 48,17 € 
 
Nas tabelas anteriores (Erro! A origem da referência não foi encontrada. e Tabela 4) estão 
reunidos os resultados referentes aos principais indicadores [Anexos 13 e 14 - tabelas com 
explicação dos indicadores] estudados para verificar a eficácia das comunicações digitais 
enviadas via e-mail marketing (newsletter) [Anexo 13] e SMS [Anexo 14] durante as ações de 
retenção de novembro e de dezembro, incluindo também as comunicações de reforço. Os 
dados foram reunidos de duas principais fontes: a plataforma e-goi (de onde foram enviadas 
as comunicações) e Google Analytics (GA).  
Assim sendo, nestas tabelas as receitas consideradas foram apenas de transações efetuadas 
na loja online (através de tracking link das comunicações consideradas pelo Google Analytics), 
em que foram estudados os valores do número total de transações, receita por abertura e 
valor média por transação. Outros indicadores da plataforma GA são apresentados mais 
extensivamente no Anexo 15, no entanto é de salientar que, uma vez que foram usadas duas 
fontes distintas, alguns indicadores não apresentam os mesmos valores. Por exemplo, nos 
 
Anti-Churn (email) 
nov./18 
(1ª com.) 
nov./18 
(reforço) 
dez./18 
(1ª com.) 
dez./18 
(reforço) 
E
-g
oi
 
Newsletters enviadas 57 614 56 491 16 080 14 987 
Clientes únicos receberam 57 590 56 481 15 942 14 982 
Taxa entrega 100% 100% 99% 100% 
Erros de envio 24 10 138 5 
Aberturas únicas 9 798 8 080 3 416 3 414 
Taxa abertura  17% 14% 21% 23% 
Cliques únicos 1 590 869 623 669 
Taxa Cliques  16% 11% 18% 20% 
G
oo
gl
e 
A
na
ly
ti
cs
 Receita Direta (Google Analytics) 8 874,87 € 2 028,84 € 452,34 € 138,94 € 
Receita p/ Abertura 0,91 € 0,25 € 0,13 € 0,04 € 
Transações (Google Analytics) 77 26 5 2 
Valor médio transação 115,26 € 78,03 €  90,47 €   69,47 €  
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relatórios da e-goi apenas são considerados cliques únicos, que significa que apenas é 
contabilizada a primeira vez que um cliente clica na newsletter. Já em GA os cliques são 
todos contabilizados, daí os valores de indicadores que aparentemente seriam similares, nem 
sempre coincidirem.  
 
O número de comunicações enviadas por email e por SMS é inferior ao número total de 
clientes-target do grupo de envio, visto que nem todos os consumidores inscritos no 
programa SalsaStar têm os dados inseridos corretamente, ou seja, alguns apresentam 
contactos inválidos e outros têm desativada a autorização para contactos de marketing. No 
entanto, na ação de novembro de 2018 terão sido enviadas incorretamente SMS para clientes 
que não estariam em risco e foram indevidamente identificados pela Empresa A, como foi 
explicado no início do capítulo.  
 
Em termos gerais, e comparando os dois meios de comunicação (Erro! A origem da r
eferência não foi encontrada. e Tabela 4), conseguimos compreender que existem poucos 
erros no envio das mensagens da campanha. No entanto, a Taxa de entrega, ou seja, a 
percentagem de comunicações enviadas sem erros é superior em envios de newsletters (100% 
aproximadamente) comparativamente com envios de SMS (92%/93%). Em termos de 
receita, na campanha Anti-Churn de dezembro, a marca conseguiu arrecadar um maior 
número de transações e de receita direta através das SMS (total de 19 transações e 1 710,40€ 
em receita) relativamente às obtidas via email-marketing (total 7 transações e 591,28€ em 
receita). Já na campanha ocorrida em novembro isso não se verificou, tendo o número de 
transações e receita direta ter sido maior a partir das newsletters enviadas (total de 103 
transações e 10 903,71€ em receita).  
O valor médio por cada transação, na campanha de retenção em novembro foi superior pelas 
newsletters (115,26€), comparando apenas a 1ª comunicação de email e SMS (92,44€). 
Enquanto que em dezembro a 1ª comunicação de email apresentou um valor médio por 
transação inferior (90,47€) comparativamente com a 1ª comunicação de SMS (109,33€).  
 
Com estes resultados é possível compreender possíveis diferenças que possam ocorrer num 
mesmo meio entre os distintos momentos de comunicação (1ª comunicação vs. comunicação 
de reforço). Analisando o meio email (Erro! A origem da referência não foi encontrada.) d
a primeira campanha Anti-Churn, em novembro, o primeiro momento apresenta resultados 
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mais favoráveis comparativamente ao de reforço. É possível perceber que este primeiro 
contacto apresenta uma maior percentagem de aberturas da comunicação (17% vs. 14%) e 
de cliques únicos (16% vs. 11%) relativamente ao segundo momento de comunicação. Além 
disso, também obteve um maior número de transações (77 vs. 26) e de receita direta (8 
874,87€ vs. 2 028,84 €). Contudo, o número de clientes que recebeu a mensagem de reforço 
foi menor, uma vez que esta apenas terá sido enviada aos clientes em risco sem reação à 
primeira comunicação da campanha Anti-Churn.  
Já na campanha de retenção ocorrida em dezembro, a percentagem de aberturas foi 
semelhante em ambos os momentos. No entanto, a percentagem de cliques únicos foi 
superior no email de reforço (20%) relativamente ao primeiro email (18%).  
Em termos de rentabilidade, o primeiro momento conseguiu levar a um maior número de 
transações e receita direita comparativamente com o email de reforço, tal como se sucedeu 
na primeira ação de retenção estudada. Similarmente à campanha anterior de novembro, o 
número de clientes que recebeu a mensagem de reforço foi inferior comparativamente à 
primeira comunicação pela mesma razão.  
 
Tabela 5 - Resultados dos anúncios de Facebook das ações Anti-Churn estudadas 
Anúncio Anti-Churn nov/18 dez/18 Total 
Volume targets 63K 17K 80K 
Conversas únicas 868 311 1 179 
Alcance 52 063 11 254 63 317 
Taxa Alcance 82,64% 66,20% 79,15% 
Impressões 153 993 45 637 199 630 
Frequência 2,96 4,06 3,15 
Cliques em ligações únicas 1 614 641 2 255 
Taxa cliques 3,10% 5,70% 3,56% 
Taxa adesão 1,67% 2,76% 1,86% 
Taxa conversão 53,78% 48,52% 52,28% 
 
Relativamente ao canal das redes sociais, foi usada a plataforma Facebook através de 
anúncios alusivos à campanha Anti-Churn visíveis apenas aos clientes-target do grupo de 
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envio de cada ação realizada. De salientar que não foi possível identificar nesta plataforma 
social todos os clientes em risco, uma vez que o parâmetro de identificação usado foi o 
contacto eletrónico de email fornecido aquando a inscrição no programa de fidelização da 
marca e nem todos os clientes apresentarem conta de Facebook ou pelo menos teriam um 
email distinto associado à mesma, daí o número de target desses anúncios não coincidir com 
o número total dos respetivos grupos de envio. Assim, as listas de emails dos clientes-target 
em risco pertencentes ao grupo de envio foram submetidas à plataforma de gestão de 
anúncios da rede social e identificados como target dos anúncios os que apresentavam conta 
nessa plataforma.  
 
Os resultados da eficácia dos anúncios no Facebook das ações Anti-Churn estudadas são 
apresentados na tabela anterior (Tabela 5), através dos indicadores provenientes do Gestor 
de Anúncios do Facebook [Anexo 16 – explicação aprofundada de cada um destes 
indicadores], previamente selecionados como sendo mais relevantes para esta análise e de 
outros acrescentados para efeitos de comparação de ambos os anúncios.  
Os volumes targets de cada uma das ações correspondem ao número total de clientes-target 
do grupo de envio que foram identificados pelo Facebook. Estes valores são arredondados 
e provém dos relatórios da rede social.  
 
Comparando o desempenho dos anúncios de ambas as ações Anti-Churn (Tabela 5), é 
possível compreender que houve um maior número de conversas com a equipa de Apoio ao 
Cliente da Salsa no Messenger para atribuição do código-voucher a cada cliente durante a 
campanha de novembro (868 conversas iniciadas a partir dos anúncios) relativamente à de 
dezembro (311 conversas).  Também o alcance, ou seja, o número de clientes que 
visualizaram o anúncio, contabilizando apenas uma visualização por cada consumidor-target, 
foi superior no primeiro anúncio (taxa de alcance de aproximadamente 83% na ação de 
novembro vs. 66% em dezembro). No entanto, este indicador, mais concretamente a taxa de 
alcance, é um valor estimado, uma vez que o número de clientes totais identificados pelo 
Facebook como target para cada ação são valores arredondados e retirados dos relatórios da 
plataforma.  
Uma vez que os volumes de targets são significativamente distintos entre as duas ações, para 
conseguirmos retirar conclusões sólidas e comparar as duas campanhas, foi necessário 
calcular alguns indicadores como Taxa de cliques, Taxa de adesão e Taxa de conversão. 
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Assim sendo, a taxa de cliques, que corresponde à percentagem de clientes-target que 
visualizou e clicou no anúncio, foi superior na campanha de dezembro (5,7%) relativamente 
à primeira campanha (3,1%), apesar do número de cliques únicos no anúncio ter sido 
superior na primeira ação de retenção. Já a taxa de adesão, que demonstra a percentagem de 
clientes que visualizou o anúncio no Facebook e aderiu à ação, ou seja, iniciou uma conversa 
com a Salsa para obter o seu código-voucher de desconto, foi superior também na ação de 
dezembro (2,8% aproximadamente) comparativamente com a de novembro (1,7% 
aproximadamente). Por último, a taxa de conversão é a métrica que permite perceber dos 
cliques únicos obtidos nos anúncios, qual a percentagem de clientes que participou na 
conversa de Messenger com a marca. Tendo em conta esse indicador, o anúncio Anti-Churn 
de novembro obtiveram maior conversão de clientes (53,8% aproximadamente) 
relativamente ao anúncio da segunda campanha (aproximadamente 48,5%).  
 
No geral, e tendo em conta os valores originados por ambos os anúncios, este meio de 
comunicação é viável, uma vez que apresentou uma taxa de alcance de aproximadamente 
80%, o que significa que apenas 20% dos clientes-target em risco não visualizaram o anúncio. 
Para além disso, a conversão dos anúncios mostra que mais de 50% das pessoas que clicaram 
no anúncio acabaram por conversar com a marca e pedir o seu respetivo código-voucher de 
desconto Anti-Churn. No entanto, a adesão é baixa e apenas aproximadamente 2% dos 
clientes em risco que visualizaram os anúncios, aderiram à ação e entraram em contacto com 
a Salsa para obter o seu desconto. Dos 80 mil clientes em risco identificados como target 
para estes anúncios, apenas 1 179 interagiram por Messenger com a marca, o que reflete 
apenas aproximadamente 1,5% do total a conversar com a Salsa. 
 
4.4.3 Considerações finais 
Com estes resultados, a Salsa decidiu que para as ações Anti-Churn seguintes iriam ser 
evitados meses em que ocorressem campanhas de pico de vendas da marca. No caso do ano 
de 2019, a campanha de Saldos ainda duraria até meados de fevereiro, e por isso, não foi 
considerada a realização de uma campanha de retenção durante esse mês. Já no mês de março 
iria acontecer a campanha promocional de “Mid Season”, que é uma ação geralmente enviada 
a todos os clientes SalsaStar e que iria considerar como target alguns clientes também 
identificados como em risco no início desse mês. Além disso, os descontos redimidos nessa 
campanha seriam superiores ao desconto Anti-Churn (25% desconto em todos o talão), e por 
55 
 
isso, a empresa considerou que os clientes em risco acabariam por realizar transações 
incentivados por essa mesma promoção.  
 
Apesar de se ter verificado uma diminuição na taxa de abandono do mês de março 
comparativamente com o mês anterior, o número de clientes em risco elevado e moderado 
aumentou de fevereiro para março (aumento de aproximadamente 11%) [Anexo 9], o que 
pode indicar a necessidade de ter ocorrido campanha para diminuir o risco e aumentar o 
contacto com a marca. Contudo, estes indicadores, taxa de churn mensal e número de clientes 
distribuídos por nível de risco, usam bases de clientes da Salsa diferentes em que a primeira 
métrica usa a base total e a segunda apenas os clientes mantidos com compras líquidas sujeitas 
ao algoritmo da Empresa A. Por isso mesmo, a comparação deve ser feita com rigor, uma 
vez que não representam os mesmos critérios.  
 
Também foi decidido pela empresa que a partir de abril de 2019 será usada uma nova 
mecânica no desconto oferecido para incentivo de retenção. O desconto passará a poder ser 
redimido apenas a um artigo e não a todos as peças do talão de compra, como ocorreu nas 
ações Anti-Churn estudadas. Esta decisão da empresa tem por base a crença que esta alteração 
não impactará a adesão e comportamento de compra dos clientes e irá garantir uma maior 
rentabilidade a partir dum menor desconto médio oferecido nas transações realizadas durante 
a ação promocional e de um valor médio dos talões de compra superior.   
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5. Conclusão 
Atrair novos consumidores é um plano positivo para as organizações. No entanto, devido 
aos altos custos de aquisição de novos consumidores, muitas organizações começam a 
apostar cada vez mais no desenvolvimento de planos para reter os seus consumidores atuais. 
A retenção de clientes foca-se na gestão de relacionamentos com consumidores que já foram 
leiais à marca (Thomas, Blattberg, & Fox, 2004), mas que, por alguma razão, deixaram de 
adquiri-los ou obtêm de concorrentes. Dawkins e Reichheld (1990) perceberam que um 
aumento de 5% na taxa de retenção de clientes, representa um crescimento de 25% a 85% 
do lucro e, com isso, é possível considerar que consumidores já convertidos são mais 
rentáveis comparativamente com novos clientes. (Perrien, Filiatrault, & Ricard, 1993) 
 
Para as empresas que consideram os seus clientes um importante ativo, o término de relação 
e dissolução dos consumidores, ou seja, churn, é uma principal preocupação. Esta apreensão 
tem vindo a aumentar desde a década passada, à medida que os clientes se tornaram mais 
conscientes de outras ofertas e/ou oportunidades de mudança devido ao aumento da 
transparência do mercado (Holtrop, Wieringa, Gijsenberg, & Verhoef, 2017).  
O abandono de uma relação com uma organização por parte dos consumidores (churn) afeta 
o desempenho das empresas, diminui a receita e as vendas e pode até impulsionar uma 
imagem negativa da instituição (Katelaris & Themistocleous, 2017).  
 
Atualmente, a retenção de clientes apresenta um desafio significativo para muitas empresas 
(Ascarza, et al., 2017). Do ponto de vista dos consumidores, 85% afirmam que as 
organizações deveriam dedicar mais esforços na retenção dos mesmos (Handley, 2013). Para 
os autores Buckinx e Van den Poel (2005) a questão do churn e abandono dos consumidores 
no setor do retalho tem sido pouco pesquisada e estudada.  
 
5.1 Considerações gerais 
Este relatório de estágio foi desenvolvido no âmbito de estágio curricular, com duração de 
seis meses, na empresa de retalho de moda nacional - Salsa. O objetivo do estágio foi 
monitorizar e otimizar uma nova estratégia de retenção, de forma a diminuir a cessação da 
relação e finalização do ciclo de relação dos clientes com a marca. Este novo método 
implicou a análise da base de dados de clientes atual da Salsa, a segmentação e caracterização 
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dos mesmos, a partir do respetivo churn score, de forma a compreender e identificar quais os 
que apresentavam maior ou menor risco de abandono. Este risco foi averiguado por uma 
empresa externa (“Empresa A”) através do seu modelo preditivo e dos dados de historial de 
atividades dos clientes (incluindo compras) com a marca. Após essa identificação, estes 
clientes foram impactados com a campanha Anti-Churn, que consistiu numa oferta de 
desconto, comunicada ao target através de meios de comunicação digitais (email-newsletter, 
SMS e anúncios patrocinados em redes sociais, mais concretamente no Facebook).  
 No início do presente estudo, a percentagem de clientes inativos da marca era de cerca de 
38%, o que significa que 38% dos consumidores da marca inscritos no seu programa de 
fidelização já tinham cessado a relação com a Salsa.  
 
A fim de realizar este relatório, foi utilizada a metodologia qualitativa de estudo de caso, com 
métodos de recolha de dados secundários (relatórios da Salsa e Empresa A).  Tendo em conta 
o volume de informação, recorreu-se à técnica de triangulação de dados, de forma a 
compreender o fenómeno de abandono a partir de diferentes fontes. Além dos documentos 
analisados, ao longo da implementação e otimização da estratégia Anti-Churn, foi realizada 
uma análise temporal da taxa de churn ao longo dos meses do estágio (de outubro de 2018 a 
março de 2019) - estudo de caso ao longo do tempo-, bem como a evolução mensal (durante 
o mesmo período da análise anterior) de clientes ativos e inativos inscritos no programa 
fidelização SalsaStar para compreender possíveis tendências futuras quanto à cessação por 
parte dos mesmos. 
 
Para este estudo apenas foi considerada uma estratégia de retenção que foi a oferta de 
desconto para clientes previamente identificados como estando em risco de churn. Esses 
consumidores foram caracterizados segundo um maior ou menor nível de risco de dissolução 
a partir dos hábitos e historial de compra, sendo que o fator com maior peso terá sido o 
afastamento do seu comportamento normal e o tempo que permaneciam sem contactar com 
a marca Salsa. Por isso mesmo, pelo facto de não terem sido consideradas outras mecânicas 
ou campanhas anti-churn, ficaram algumas hipóteses em aberto.  
 
As análises temporais permitiram observar que apesar do número de consumidores inativos 
da base de dados da Salsa ter diminuído acentuadamente, devido à eliminação de contas de 
clientes com mais de 36 meses de inatividade, reter clientes e mantê-los ativos é um desafio 
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constante. Quanto à taxa de churn mensal, este indicador mostra a mesma tendência que nos 
anos anteriores, tendo apresentado no presente ano (2019) valores superiores. No entanto, 
esta métrica deve ser analisada num período temporal mais alargado e comparada com 
períodos homólogos. Deve-se ter atenção e rigor na comparação deste indicador com a 
métrica taxa de churn das campanhas, uma vez que consideram critérios distintos: o KPI 
referente ao churn de campanhas considera as compras realizadas sem devolução pelos 
clientes identificados como target, enquanto que o indicador referente ao churn mensal 
considera qualquer compra realizada por todos os clientes da base SalsaStar. O cálculo é o 
mesmo, ou seja, é vista a percentagem de clientes que se tornou inativa, mas a base de clientes 
e o ato de compra são distintos.  
 
As campanhas Anti-Churn realizadas durante este estudo e os seus respetivos resultados e 
desafios permitiram otimizar a ação de retenção previamente selecionada pela Salsa. A 
campanha de retenção de dezembro de 2018 teve um impacto menos significativo, 
comparativamente com a de novembro de 2018, possivelmente por influência de outras 
ações promocionais da marca a ocorrer em simultâneo (como campanha de Saldos e de 
Natal) e talvez também por ter ocorrido num período de pico de vendas da Salsa. Isto poderá 
explicar o facto de um grande número de consumidores terem ficado retidos organicamente, 
ou seja, que o grupo de controlo tenha apresentado uma percentagem de adesão tão elevada. 
Esta questão foi solucionada a partir da decisão de não serem realizadas campanhas durante 
o pico de vendas da empresa portuguesa, uma vez que a Salsa considerou que nesses períodos 
os clientes em risco acabariam por ser retidos de forma orgânica, considerando não ser 
necessário incentivo ou desconto de retenção.  
Para solucionar também o desafio da adesão dos clientes a esta ação, ou seja, a utilizarem o 
desconto Anti-Churn oferecido, foi proposto por mim, durante o estágio, a alteração da 
comunicação da campanha, visto que era muito similar às restantes ações de CRM da marca. 
Assim, foi sugerido que os clientes em risco fossem segmentados de acordo com a tipologia 
de artigos comprados com maior frequência e que a comunicação incentivasse a compra ou 
recompra desses mesmos artigos. Seria esperado que a customização da comunicação a 
diferentes perfis de compra dos clientes Salsa aumentasse a adesão à campanha de retenção 
e diminuísse, portanto, a taxa de abandono da relação com a marca.  
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Assim, e após estas conclusões, o objetivo final da marca portuguesa é que a campanha de 
retenção Anti-Churn seja otimizada e enviada semanalmente ao target identificado, tendo uma 
duração de 30 dias. Para isso, é esperada uma sincronização semanal de dados entre a Salsa 
e a Empresa A e que a ação seja realizada todas as semanas para os consumidores em risco 
moderado ou elevado no período correspondente. Quanto à oferta, manter-se-á um código-
voucher de 25% de desconto, que passará a ser redimido em apenas um artigo do talão de 
compra. Os meios de comunicação a utilizar para promover esta ação de retenção serão os 
mesmos que foram usados previamente, que são o email-marketing (newsletter), mensagem 
de texto (SMS) e anúncio nas redes sociais. Aquando o final do estágio, esta campanha estava 
a ser integrada no plano de CRM da marca para que no futuro seja automática e considerada 
durante o percurso do consumidor na sua relação com a Salsa.   
 
5.2 Contribuições, Limitações e Recomendações futuras 
Os autores Wirtz, Chew, e Lovelock (2009) defendem que, apesar das recompensas 
oferecidas nos programas de fidelização serem fortes motivadores de lealdade a uma marca, 
estas ações raramente apresentam uma vantagem competitiva sustentada, visto serem fáceis 
de copiar por concorrentes. Assim, eles acreditam na criação de laços fortes entre as marcas 
e os seus consumidores, em que uma empresa que cria ligações sociais com os seus 
consumidores apresenta uma maior probabilidade de os manter retidos a longo prazo. Além 
destes vínculos, também a customização, ou seja, a personalização de produtos e serviços 
oferecidos aos clientes, tem um papel importante na fidelização dos mesmos, uma vez que 
incrementa custos de mudança para o consumidor por este estar acostumado a um certo tipo 
de produto ou tratamento (Wirtz, Chew, & Lovelock, 2009). A marca portuguesa poderá 
usar as informações que recolhe sobre os seus clientes e o seu respetivo comportamento e 
hábitos de consumo para customizar a sua abordagem com os mesmos e diferenciar-se dos 
seus concorrentes, aumentando barreiras de mudança e, consequentemente, a retenção 
destes.  
 
Tendo por base o estudo de Dick e Basu e considerando que a estratégia de retenção da 
Salsa, Estratégia Anti-Churn, consistiu na oferta de promoções relacionadas aos seus 
produtos para fidelizar clientes, podemos considerar que os seus clientes estão em condições 
de desenvolvimento de lealdade simulada. Assim, podem ser consumidores com pouca 
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envolvência com a marca, mas que irão aumentar a sua frequência de compra devido à 
promoção oferecida.  
 
Uma vez que apenas foi analisada uma estratégia de retenção, que foi a oferta de desconto 
como incentivo comercial à transação, no futuro poderiam ser consideradas e até testadas 
outro tipo de ações. Essas ações poderiam ser segmentadas e ajustadas aos motivos de 
abandono da relação com a marca. A Salsa, através das reclamações dos clientes, que ainda 
apresentam um peso relevante na retenção de clientes (Buttle, 2004), poderia compreender 
as motivações ou razões dos seus consumidores de se afastarem da marca. A sugestão 
passaria também por usar essa informação para otimizar a estratégia Anti-Churn ou outros 
processos de contacto com os clientes, por exemplo, no atendimento ao cliente, serviços em 
loja, campanhas personalizadas pelo motivo da insatisfação (se for o caso) e não ser apenas 
um tipo de oferta. Além disso, a análise eficiente das reclamações pode originar grandes 
benefícios como a oportunidade de corrigir e solucionar o problema do consumidor e manter 
a satisfação e possível retenção do mesmo e o estudo dos dados recolhidos ao longo do 
tempo, a identificação de desafios e principais causas. (Buttle, 2004) 
 
No entanto, Reichheld, Markey Jr e Hopton (2000) afirmam que as pesquisas e inquéritos de 
satisfação nem sempre são suficientes para prever explicações de cessação, uma vez que 
existem consumidores satisfeitos com a organização, mesmo após terem realizado churn. 
Com isto, além da análise de informações fornecidas durante reclamações, também devem 
ser identificados comportamentos díspares do normal que possam sugerir uma mudança dos 
hábitos dos consumidores e indicar certa predisposição para a dissolução da relação com 
uma marca. Para impedir que os clientes mudem e abandonem, as empresas devem analisar 
e abordar as principais razões que levam os seus consumidores a cessarem a relação, 
apresentar um bom processo de tratamento de reclamações e aumentar associações positivas 
à marca que permitam incrementar os custos de troca para esses clientes em risco (Wirtz, 
2018).  
A análise de triggers específicos, como por exemplo: o cancelamento de permissões de 
contacto (via email ou mensagem de texto) poderão ser indicadores de antevisão de que esse 
cliente estará em risco de abandono. Perceber outro tipo de ações por parte dos 
consumidores e não ter apensa em conta o seu comportamento histórico de compra, poderá 
indicar algum tipo de risco de abandono, sendo que essas informações podem ser obtidas a 
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partir dos seus próprios dados e, assim, a Salsa poderá não depender apenas do algoritmo da 
empresa externa para identificar os seus consumidores em risco de churn.    
 
A pesquisa de Coyles e Gorkey (2002) observa a importância do foco na retenção de clientes 
lucrativos, em vez de em todos os consumidores. Os autores sugerem que pode ser mais 
relevante e vantajoso para as organizações se estas se concentrarem na gestão das migrações 
e alterações de hábitos de compra e consumo dos clientes do que apenas na retenção dos 
mesmos. Coyles e Gorkey (2002) afirmam ainda que existe um maior número de clientes que 
altera o seu comportamento e, por isso, migra ao longo do ciclo de vida como cliente do que 
o número de consumidores que abandonam efetivamente a relação com uma empresa. 
Assim, a Salsa poderá continuar a realizar ações de retenção específicas aos clientes em risco, 
porém utilizar os inputs das migrações e hábitos de consumo não só para conseguir prever 
certos comportamentos de risco dos seus clientes mais valiosos, mas também focar a 
retenção nos clientes que irão gerar maior lucro a longo prazo.  
 
Numa análise futura, poderá ser interessante verificar se uma oferta de maior valor aos olhos 
dos diferentes tipos de perfis de consumidores tem resultados ainda mais expressivos na 
diminuição do risco de abandono e retenção dos mesmos. Além da customização da 
comunicação, também a oferta poderá ser segmentada a partir dos diversos fatores que 
podem levar um consumidor a cessar uma relação. Em relação à monitorização dos 
resultados da campanha Anti-Churn, esta ação deve ser estudada num período temporal 
superior e contínuo. Também seria interessante analisar se, após a campanha de retenção, os 
clientes voltaram ao seu padrão normal de compra, sendo esperado que tenham pelo menos 
um comportamento igual ao seu perfil histórico antes de entrarem em risco de churn.  
 
Apesar da identificação da ação ideal para reter os clientes da Salsa não ter sido definida 
completamente, a estratégia Anti-Churn foi otimizada e as conclusões das análises foram e 
estão a ser tidas em conta pela empresa. Como foi visto, existem vários fatores a ter em conta 
na identificação dos clientes em risco e diversas possíveis soluções que ainda poderão ser 
estudadas.   
 
As recomendações sugeridas neste capítulo poderão ser úteis para outras empresas da área 
do retalho que detenham o mesmo desafio que a empresa deste estudo. No entanto, é 
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importante salientar que este relatório é específico a um estudo de caso particular, que 
apresentou algumas limitações como o facto da análise apenas se ter focado na ação de 
retenção e não ter prestado a devida atenção ao método de identificação de clientes em risco 
de churn. Uma vez que neste caso essa identificação foi realizada por uma empresa externa, 
devido a questões de confidencialidade, não puderam ser detalhados certos parâmetros como 
a complexidade do modelo de identificação de risco de abandono e o algoritmo usado para 
atribuir a propensão de churn dos clientes (churn score de cada um dos clientes Salsa).   
Aliado a isso, e devido à limitação temporal e à sobreposição com outras campanhas já 
automatizadas do CRM da Salsa, também não foi possível a realização mais frequente das 
ações Anti-Churn durante o estágio, nem foram considerados outros tipos de mecânicas e 
ofertas. Por isso mesmo, os resultados e conclusões retiradas poderão não ser tão conclusivos 
como poderiam ser se a campanha Anti-Churn se tivesse realizado e estudado com maior 
frequência. Também não foram detalhados nem considerados para este estudo os principais 
motivos de cessação da relação por parte de clientes anteriormente fidelizados à Salsa, o que 
poderia ter sugerido diferentes abordagens com estes consumidores analisados que estavam 
em risco de dissolução.  
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7. Anexos 
Anexo 1 - Imagem da newsletter da ação Anti-Churn  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: retirado da plataforma de envio de comunicação digital E-goi 
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Anexo 2 - Imagens da newsletter versão mobile e SMS da ação Anti-Churn 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: retirado da plataforma de envio de comunicação digital E-goi 
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Anexo 3 - Imagens do anúncio da ação Anti-Churn no Facebook e no Messenger 
 
 
 
 
Fonte: retirado da plataforma social Facebook 
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Anexo 4 - Tabela de Indicadores analisados referentes à eficácia das ações Anti-Churn 
Nome Descrição Cálculo/Fonte 
Taxa Churn mensal %clientes SalsaStar que ficaram inativos no mês em questão 
nº total clientes SalsaStar que ficaram inativos no final do mês em 
questão (ex: mar/18)/nº total clientes SalsaStar ativos no último 
dia do mês anterior ao mês em questão (ex: fev/18) 
Distribuição do nível de risco 
Distribuição dos clientes sujeitos ao algoritmo da Empresa A no final 
do mês em questão 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Sem risco  
(volume mensal) 
nº clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) sem risco 
de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Sem risco  
(%mensal) 
% clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) sem risco 
de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Risco moderado 
(volume mensal) 
nº clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) 
identificados como estando em risco moderado de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Risco moderado 
(% mensal) 
% clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) 
identificados como estando em risco moderado de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Risco elevado 
(volume mensal) 
nº clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) 
identificados como estando em risco elevado de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Risco elevado 
(% mensal) 
% clientes mantidos (sujeitos ao algoritmo da Empresa A) 
identificados como estando em risco elevado de churn 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Nº Grupo 
Nº clientes pertencentes a cada grupo de target (grupo de envio - GE 
e grupo de controlo - GC) 
Retirado da caracterização por nível de risco (fonte: Empresa A) 
Clientes c/ compra Nº clientes da GE e GC que realizaram transações durante a campanha Retirado da base de dados de vendas da Salsa 
Clientes c/ voucher 
Nº clientes do grupo de envio (GE) que usaram o respetivo voucher 
durante a campanha 
Retirado da base de dados de vendas da Salsa 
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% Adesão 
Percentagem de clientes do GE e GC que realizaram compras e são 
considerados como tendo aderido à campanha 
Nº clientes das bases (GE ou GC) com compra(s)/Nº total de 
clientes das bases (GE ou GC) 
% Adesão ao voucher 
(compras) 
Percentagem de clientes do GE com compras que usaram o respetivo 
voucher 
Nº vouchers usados/ Nº clientes do GE com compras 
% Adesão ao voucher 
(GE total) 
Percentagem de clientes do GE que usaram o respetivo voucher Nº vouchers usados/Nº clientes do GE total 
Taxa Impacto 
A diferença entre as percentagens de adesão de cada um dos grupos 
será o impacto da campanha 
%Adesão do GE / %Adesão do GC -1 
% Desconto 
Percentagem de desconto médio aplicado nas transações totais 
realizadas pelo target (grupo de envio e grupo de controlo) 
Retirado da base de dados de vendas da Salsa 
VE/cliente 
Valor efetivo médio ou talão médio de cada transação realizada pelos 
clientes do target (GE e GC) durante a campanha 
Valor Efetivo total dos targets da campanha (GE ou GC) / Nº 
total de clientes do GE ou GC 
Qtd/cliente 
Quantidade média de artigos Salsa comprados pelos clientes dos 
targets da campanha (GE ou GC) 
Quantidade total de peças compradas pelo target durante a 
campanha (GE ou GC)* / nº clientes da BE ou GC 
 
*considerando apenas só vendas, ou seja, peças que foram compradas e 
não foram devolvidas 
Taxa Churn 
Percentagem de clientes do GE ou GC que ficaram inativos após a 
campanha 
nº de clientes do GE ou GC inativos no dia seguinte da 
campanha / nº clientes total dos targets campanha (GE ou GC 
total) 
Nº Clientes Churn 
Número de clientes do target (GE ou GC) que ficaram inativos após 
a campanha 
nº de clientes da BE ou GC inativos no dia seguinte da campanha 
 
Fonte: elaboração própria  
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Anexo 5 - Gráfico da evolução mensal da base de clientes SalsaStar ativos 
Análise da evolução mensal durante os anos de 2017, 2018 e 2019 (até março). 
 
 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Salsa 
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Anexo 6 - Gráficos da distribuição mensal da base de clientes SalsaStar  
Análise da distribuição mensal, entre clientes ativos e inativos, durante os anos de 2017, 2018 
e 2019 (até março). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Empresa A  
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Anexo 7 - Tabela da Taxa de Churn mensal da base de clientes SalsaStar  
Análise da distribuição mensal durante os anos de 2017, 2018 e 2019 (até março). 
 
Taxa Churn mensal 2017 2018 2019 
janeiro 3,99% 3,78% 4,21% 
fevereiro 3,34% 3,34% 3,67% 
março 2,30% 2,40% 3,12% 
abril 2,84% 2,59%  
maio 2,80% 2,69%  
junho 5,32% 5,31%  
julho 5,09% 4,86%  
agosto 2,70% 2,74%  
setembro 2,71% 2,66%  
outubro 3,00% 3,13%  
novembro 3,12% 2,96%  
dezembro 3,45% 3,44%  
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Salsa 
 
 
Anexo 8 - Gráfico da evolução mensal da Taxa de Churn da base de clientes SalsaStar  
Análise da distribuição mensal durante os anos de 2017, 2018 e 2019 (até março). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Salsa 
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Anexo 9 - Tabela da distribuição mensal dos clientes SalsaStar por nível de risco  
Número de clientes classificados como estando sem risco, em risco moderado e em risco 
elevado, durante os meses de estágio (de outubro de 2018 a março de 2019). 
 
Distribuição nível de risco out nov dez jan fev mar 
Sem risco 113 514 130 435 140 463 142 546 140 238 131 850 
Var mensal  14,91% 7,69% 1,48% -1,62% -5,98% 
Risco moderado 50 259 41 769 40 635 39 290 36 846 40 819 
Var mensal  -16,89% -2,71% -3,31% -6,22% 10,78% 
Risco elevado 66 413 61 914 55 655 55 196 61 113 66 865 
Var mensal  -6,77% -10,11% -0,82% 10,72% 9,41% 
Total base clientes 230 186 234 118 236 753 237 032 238 197 239 534 
Var mensal  1,71% 1,13% 0,12% 0,49% 0,56% 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Empresa A 
 
 
Anexo 10 - Gráfico da distribuição mensal dos consumidores por nível de risco  
Análise da distribuição mensal dos consumidores SalsaStar por nível de risco durante os 
meses do estágio.  
 
 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Empresa A  
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Anexo 11 - Tabela das percentagens de desconto (Grupo de Envio) 
Percentagens de desconto atribuídos a cada campanha promocional ativa em simultâneo com 
as ações de retenção Anti-Churn durante os meses de novembro e dezembro. As transações 
consideradas nesta tabela são as realizadas pelo target Grupo de Envio (GE) 
 
 novembro 2018 dezembro 2018 
%Var 
Campanha % desc. %contributo % distr. % desc. %contributo % distr. 
Anti-Churn 25,0% 12,6% 48,3% 26,4% 2,7% 10,7% -38p.p. 
Sem Campanha 8,5% 1,1% 4,4% 21,6% 10,6% 41,3% 37p.p. 
Campanha Natal 
2018 
--- --- --- 23,8% 3,9% 15,1% 15p.p. 
Vouchers WDYF 34,3% 2,7% 10,5% --- --- --- -11p.p. 
Descontos SS 11,2% 0,7% 2,7% 12,0% 0,8% 3,0% 0p.p. 
Desconto 
Colaborador 
41,2% 0,7% 2,5% 49,2% 1,3% 4,9% 2p.p. 
Outros 27,6% 0,8% 3,0% 21,3% 0,3% 1,2% -2p.p. 
Outlet 42,4% 7,5% 28,6% 43,8% 6,1% 23,7% -5p.p. 
Total 26,0% 26,0% 100,0% 25,7% 25,7% 100,0% 0p.p. 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Salsa 
 
 
Legenda para a tabela anterior:  
• %desc. – Percentagem média de desconto atribuída a cada campanha que impactou a percentagem 
média de desconto das transações realizadas no mesmo período que a campanha Anti-Churn; 
• %contributo – Percentagem de desconto que cada campanha contribui para o desconto médio das 
transações realizadas no mesmo período que a campanha Anti-Churn. O total de percentagens de 
contributo, corresponde ao desconto médio. 
• %distr. – Distribuição do contributo no desconto médio total das transações realizadas no mesmo 
período que a campanha Anti-Churn., ou seja, o peso de cada campanha na percentagem de desconto 
média. 
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Anexo 12 - Tabela das percentagens de desconto (Grupo de Controlo) 
Percentagens de desconto atribuídos a cada campanha promocional ativa em simultâneo com 
as ações de retenção Anti-Churn, durante os meses de novembro e dezembro. As transações 
consideradas nesta tabela são as realizadas pelo target Grupo de Controlo (GC) 
 
 novembro 2018 dezembro 2018 
%Var 
Campanha % desc. %contributo % distr. % desc. %contributo % distr. 
Sem Campanha 4,7% 2,0% 11,8% 19,5% 10,7% 47,8% 36p.p. 
Campanha Natal 2018 --- --- --- 23,6% 5,5% 24,6% 25p.p. 
Vouchers WDYF 33,6% 6,1% 36,8% --- --- --- -37p.p. 
Descontos SS 11,0% 2,5% 15,1% 11,0% 0,9% 4,1% -11p.p. 
Desconto Colaborador 40,0% 0,6% 3,4% 49,1% 0,8% 3,5% 0p.p. 
Outros 26,2% 1,0% 5,8% 21,6% 0,4% 1,7% -4p.p. 
Outlet 38,9% 4,5% 27,0% 41,4% 4,1% 18,2% -9p.p. 
Total 16,7% 16,7% 100,0% 22,4% 22,4% 100,0% 0p.p. 
 
Fonte: elaboração própria a partir dos dados fornecidos pela Salsa 
 
 
Legenda para a tabela anterior:  
• %desc. – Percentagem média de desconto atribuída a cada campanha que impactou a percentagem 
média de desconto das transações realizadas no mesmo período que a campanha Anti-Churn; 
• %contributo – Percentagem de desconto que cada campanha contribui para o desconto médio das 
transações realizadas no mesmo período que a campanha Anti-Churn. O total de percentagens de 
contributo, corresponde ao desconto médio. 
• %distr. – Distribuição do contributo no desconto médio total das transações realizadas no mesmo 
período que a campanha Anti-Churn., ou seja, o peso de cada campanha na percentagem de desconto 
média. 
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Anexo 13 - Tabela de Indicadores referentes à eficácia das newsletters enviadas 
Nome Descrição Cálculo/Fonte 
EMAIL     
Newsletters enviadas Número total de newsletters (comunicação email-marketing) enviadas  E-goi 
Clientes únicos 
receberam 
Número total de clientes-target do grupo de envio que recebeu a 
comunicação 
E-goi 
Taxa entrega Percentagem de clientes-target de GE que recebeu a comunicação 
Divisão entre o número de clientes únicos que recebeu a 
comunicação pelo número total de newsletters enviadas 
Erros de envio Número total de newsletters que não foram enviadas/entregues 
Diferença entre o número total de newsletters enviadas e o 
número total de newsletters recebidas (Clientes únicos 
receberam) 
Aberturas únicas 
Número total de newsletters que foram abertas pelos clientes-target; 
apenas é contabilizada uma abertura por cada cliente 
E-goi 
Taxa abertura  Percentagem de clientes-target de GE que abriu a comunicação 
Divisão entre o número de aberturas únicas por parte dos 
clientes-target do GE pelo número total de newsletters 
recebidas (Clientes únicos receberam) 
Cliques únicos 
Número total de cliques na newsletter aberta pelos clientes-target; 
apenas é contabilizado um clique por cada cliente 
E-goi 
Taxa Cliques  Percentagem de clientes-target de GE que clicou na comunicação 
Divisão entre o número de cliques únicos por parte dos 
clientes-target do GE pelo número total de newsletters 
abertas (Aberturas únicas) 
Receita Direta 
Analytics 
Receita total das transações realizadas durante o período das ações 
Anti-Churn pelos clientes-target GE a partir da newsletter recebida; 
apenas consideradas compras completas identificadas por GA 
Google Analytics 
Receita p/ Abertura 
Receita originada por cada abertura de newsletter realizada pelos 
clientes-target do GE 
Divisão entre a receita total direta pelo número total de 
newsletters abertas (Aberturas únicas) 
Transações Analytics 
Número total das transações realizadas durante o período das ações 
Anti-Churn pelos clientes-target GE a partir da newsletter recebida; 
apenas consideradas compras completas identificadas por GA 
Google Analytics 
Valor médio 
transação 
Valor médio de talão de cada transação realizada durante o período 
das ações Anti-Churn pelos clientes-target GE a partir da newsletter 
recebida 
Divisão entre a receita total direta pelo número total de 
transações (Transações Analytics) 
Fonte: elaboração própria  
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Anexo 14 - Tabela de Indicadores referentes à eficácia das SMS enviadas 
Nome Descrição Cálculo/Fonte 
SMS     
SMS enviadas Número total de SMS (comunicação mensagem texto) enviadas  E-goi 
Clientes únicos receberam 
Número total de clientes-target do grupo de envio que recebeu a 
comunicação 
E-goi 
Taxa entrega Percentagem de clientes-target de GE que recebeu a comunicação 
Divisão entre o número de clientes 
únicos que recebeu a comunicação pelo 
número total de SMS enviadas 
Erros de envio Número total de newsletters que não foram enviadas/entregues 
Diferença entre o número total de SMS 
enviadas e o número total de SMS 
recebidas (Clientes únicos receberam) 
Receita Direta Analytics 
Receita total das transações realizadas durante o período das ações Anti-
Churn pelos clientes-target GE a partir da SMS recebida; apenas 
consideradas compras completas identificadas por GA 
Google Analytics 
Transações Analytics 
Número total das transações realizadas durante o período das ações Anti-
Churn pelos clientes-target GE a partir da SMS recebida; apenas 
consideradas compras completas identificadas por GA 
Google Analytics 
Valor médio transação 
Valor médio de talão de cada transação realizada durante o período das 
ações Anti-Churn pelos clientes-target GE a partir da SMS recebida 
Divisão entre a receita total direta pelo 
número total de transações (Transações 
Analytics) 
 
Fonte: elaboração própria  
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Anexo 15 - Tabela de resultados das comunicações digitais das ações Anti-Churn  
Resultados obtidos a partir do website da Salsa (loja online) e tracking link associado às comunicações durante o período temporal de cada uma das 
ações de retenção. 
 
Fonte: Google Analytics 
 
Legenda para a tabela anterior: 
• Métricas de aquisição de clientes: 
o Sessions (sessões) – número de sessões durante cada ação; uma sessão corresponde aos momentos em que o usuário esteve ativamente no site da marca. Este 
indicador considera todos os cliques (nº cliques totais); 
• Métricas referentes ao comportamento de clientes:  
o Bounce Rate (taxa de rejeição) – percentagem de sessões/cliques em apenas uma página (landing page) e em que não ocorreu interação com essa página; 
 Acquisition Behaviour Conversions 
Campanha Sessions Bounce Rate Pages/Session 
Avg. Session Duration 
(seconds) 
E-commerce 
Conversion Rate 
Transactions Revenue 
Anti-Churn novembro18 6485 30,90% 7,98 308 2,44% 158 15 988,17 € 
Email 2459 29,24% 9,71 394 3,13% 77 8 874,87 € 
Email (reforço) 961 30,80% 7,96 304 2,71% 26 2 028,84 € 
SMS 3065 31,34% 7,55 288 1,79% 55 5 084,46 € 
SMS (reforço) --- --- --- --- --- --- --- 
Anti-Churn dezembro18 1869 44,2% 7,35 242 1,39% 26 2 301,68 € 
Email 654 34,17% 6,67 254 0,76% 5 452,34 € 
Email (reforço) 262 35,73% 4,92 164 0,76% 2 138,94 € 
SMS 761 36,19% 8,32 294 1,71% 13 1 421,35 € 
SMS (reforço) 192 54,69% 6,54 187 3,13% 6 289,04 € 
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o Pages/sessions (páginas/sessões) – número médio de páginas visualizadas durante a sessão, sendo que visualizações repetidas numa mesma página são contadas; 
o Avg. Session Duration – duração média por sessão em segundos; divisão da duração total de todas as sessões (em segundos) pelo número total de sessões. 
• Métricas referentes à conversão de clientes:  
o E-commerce Conversion Rate – Taxa de conversão que representa a percentagem de sessões que resultaram em compras/transações e-commerce (loja online);  
o Transactions – número total de transações completas via e-commerce (loja online); 
o Revenue – receita total proveniente das transações completas realizadas (em e-commerce) durante o período das ações. 
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Anexo 16 - Tabela de Indicadores referentes à eficácia dos anúncios de Facebook 
Nome Descrição Cálculo/Fonte 
Redes sociais (Facebook)     
Volume targets 
Número total de clientes-target do grupo de envio considerados como público-
alvo para anúncio 
Gestor de anúncios do Facebook 
Conversas únicas 
Número total de resultados alcançados pelo anúncio, ou seja, número total de 
conversas no Messenger iniciadas através do anúncio 
Gestor de anúncios do Facebook 
Alcance 
Número de pessoas do target que viram o anúncio pelo menos uma vez, ou 
seja, é a quantificação do nº de pessoas que foram expostas à mensagem; este 
indicador é estimado 
Gestor de anúncios do Facebook 
Taxa Alcance 
Percentagem de clientes-target do anúncio que visualizou o anúncio. Este 
indicador é estimado, uma vez que os Volumes targets são arredondados 
Divisão entre o indicador “Alcance” pelo 
nº total de clientes-target (Volume targets) 
Impressões 
Número de vezes que o anúncio foi apresentado no ecrã; este indicador mede a 
frequência com que os anúncios foram apresentados ao público-alvo 
Gestor de anúncios do Facebook 
Frequência 
Número médio de vezes que cada pessoa do target viu o anúncio; este 
indicador é estimado 
Gestor de anúncios do Facebook 
Divisão do indicador Impressões pelo 
Alcance 
Cliques em ligações únicas 
Número de pessoas que clicaram na ligação, sendo contabilizado apenas cliques 
únicos; este indicador é estimado 
Gestor de anúncios do Facebook 
Taxa cliques Percentagem de clientes-target que viu o anúncio e clicou 
Divisão entre o nº cliques únicos pelo 
indicador Alcance 
Taxa adesão 
Percentagem de clientes que viu o anúncio e aderiu à ação, ou seja, teve uma 
conversa 
Divisão entre o nº total de conversas 
realizadas pelo nº total de vezes que o 
anúncio foi visualizado (Alcance) 
Taxa conversão 
Percentagem de clientes que clicou no anúncio e aderiu à ação, ou seja, teve 
uma conversa 
Divisão entre o nº total de conversas 
realizadas pelo nº total de cliques únicos 
Fonte: Gestor de Anúncios do Facebook (Facebook Ads Manager) 
